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RESUMO 
A busca pela eliminação de desperdícios é uma constante nas organizações, 
independentemente do setor em que estejam inseridas: público ou privado. Porém, o esforço 
realizado pelas instituições públicas para minimizar os desperdícios e as atividades que não 
agregam valor para o cliente ainda está com pouca visibilidade, quando comparado ao setor 
privado.  O presente estudo tem por objeto principal identificar e propor melhorias com base 
nos conceitos do pensamento enxuto para a redução dos desperdícios nos processos 
finalísticos de planejamento de aquisições de suprimentos de uma instituição pública. Para tal 
análise, foram utilizados mapeamentos dos processos para classificação de suas atividades, 
com base nos princípios da mentalidade enxuta, utilizando como ferramenta uma planilha 
que estratifica os dados das atividades dos fluxos dos processos observados. A partir do 
entendimento do estado atual dos processos, foram identificados os desperdícios e as 
atividades que não adicionavam nenhum tipo de valor ao processo, relacionando-as às 
características da instituição com caráter burocrático.  Dessa maneira, foram propostas 
possíveis melhorias nos processos para redução dos desperdícios, em que foi sugerida a 
eliminação de 64% das atividades totais que não adicionavam valor.   





The search for the elimination of waste is a constant in organizations, regardless of the sector 
in which they are inserted: public or private. However, the efforts made by public institutions 
to minimize waste and activities that do not add value to the client still have poor visibility 
when compared to the private sector. The main purpose of this study is to identify and 
propose improvements to waste’s reduction in the purchase planning processes of a public 
institution. For this analysis, processes mappings were used to classify their activities, based 
on the principles of lean, using a worksheet that stratifies the activity data of the observed 
process flows. From the understanding of the current state of the processes, the wastes and 
activities that did not add value to the process were identified, relating them to the 
bureaucratic characteristics of the institution. In this way, possible improvements in waste 
reduction were proposed, in which the elimination of 64% of total activities that did not add 
value was suggested. 
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 A necessidade de melhoria do desempenho das organizações públicas é uma constante. 
Segundo Agostinho (2010), instituições desse setor possuem padrões de funcionamento bem 
definidos por conta de legislação própria e regulamentos que regem a quase totalidade de suas 
ações.  
 Apesar de possuírem diferenças significativas quando comparadas ao setor privado, a 
busca pela eliminação de desperdícios (de esforços, materiais e tempo) é cada vez mais 
relevante. 
Segundo Walshe et al. (2010) as organizações do setor público têm utilizado 
frequentemente metodologias de melhoria de processos de negócios. Para poder alcançar os 
objetivos da organização, os gestores do setor público precisam desenvolver a sua capacidade 
de entender o que deve ser feito e utilizar estratégias de gerenciamento.  
Diante dessa busca de melhoria e modernização, é necessário minimizar os 
desperdícios e atividades que não agregam valor para o cliente. Esse é o princípio da 
metodologia da produção enxuta (lean manufacturing), que ficou amplamente conhecida no 
Brasil após a publicação do livro “ A Máquina que Mudou o Mundo” (WOMACK, JONES, 
& ROOS, 2004) no qual se relatam diversas aplicações de princípios e técnicas lean na 
indústria automotiva. Porém, o conceito de desperdícios não pode ser limitado ao ambiente da 
manufatura.  
Tapping e Shuker (2010) relatam que toda organização reconhece que se tornar Lean é 




A utilização da metodologia da produção enxuta em processos administrativos é conhecida 
como Lean Office.  
 
 
Quando analisamos os processos nas áreas administrativas, a maioria das ações gira 
em torno de informações, logo a identificação de desperdícios se torna mais desafiadora 
devido à sua intangibilidade e difícil visualização (OLIVEIRA, 2007). 
Esse estudo busca analisar os processos finalísticos de uma organização pública 
utilizando os princípios lean. Levando em consideração a diferença da visualização de 
desperdícios entre o ambiente da manufatura e o ambiente administrativo e também 
considerando que os processos dos setores públicos e privados dialogam de forma divergente, 
uma vez que no setor público o processo decisório é diluído, as responsabilidades são pouco 
definidas e existe um elevado grau de formalidade, enquanto no setor privado as metodologias 
de gestão são modernas, o processo decisório é bem definido, as responsabilidades são 
claramente distribuídas e o grau de formalidade é variável. (COELHO, 2009). 
1.2 OBJETIVO DO PROJETO 
1.2.1 Objetivo Geral 
O objetivo deste estudo é aplicar os conceitos do pensamento enxuto aos processos 
logísticos de uma instituição pública, a fim de identificar desperdícios e propor melhorias.  
1.2.2    Objetivos específicos 
Baseado no objetivo geral, os objetivos específicos desse estudo são: 
• Analisar estudos existentes sobre o tema abordado; 
• Identificar e analisar o fluxo no estado atual, de acordo com os mapeamentos dos 
processos da instituição. 
• Classificar as atividades que agregam valor e as que são desnecessárias contribuindo 




• Destacar os desperdícios existentes no caso pesquisado; 
• Analisar os possíveis resultados e benefícios que poderiam ser alcançados com a 
aplicação da metodologia lean no caso estudado. 
• Propor melhorias a serem implementadas no serviço público de uma maneira geral. 
1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO 
O presente trabalho está estruturado em cinco capítulos. Inicialmente foi feita uma 
introdução que apresenta a justificativa e objetivos do trabalho, bem como os aspectos da 
estrutura do trabalho.  
O segundo capítulo abordou os conceitos relevantes para a realização do trabalho. 
Partindo da caracterização e diferenciação dos setores públicos e privados, seguindo para os 
conceitos do planejamento e controle da produção, a origem da produção enxuta, seus 
conceitos e princípios e finalizando na definição e desdobramento da abordagem por 
processos.  
No Capítulo 3 foi abordada a metodologia de pesquisa utilizada para desenvolver o 
estudo, classificando a pesquisa em questão e definindo quais foram as etapas necessárias 
para o desenvolvimento do projeto.  
O quarto capítulo é referente ao estudo de caso, que contém a caracterização da 
instituição estudada, a análise dos processos observados, as ferramentas utilizadas para a 
análise e os resultados obtidos.  
O capítulo 5 apresenta a conclusão da pesquisa e por fim, são citadas as referências 






      2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
2.1  INSTITUIÇÃO PÚBLICA 
2.1.1 Burocracia 
 Segundo Maximiano (2011), a burocracia é uma organização onde os homens se 
baseiam em operações racionais para atingir a melhor eficiência possível. As organizações 
burocráticas possuem comportamentos divergentes das organizações informais. 
O Quadro 1 apresenta as características das organizações burocráticas. 
Quadro 1 – Características das organizações burocráticas 
Característica Descrição da característica 
Formalidade A organização é baseada em normas, regulamentos e leis que delineiam 
os direitos e deveres das pessoas que a constituem. O administrador se 
baseia nos regulamentos explícitos para gerenciar a organização e 
representa uma figura de autoridade, que é responsável pelo 
cumprimento das leis, às quais, também, está sujeito. 
 
Impessoalidade A impessoalidade estabelece que as relações entre as pessoas são 
geradas pelo cargo que ocupam e pelos deveres e direitos relativos a 
esse cargo. A obediência é devida ao cargo, e não aos ocupantes. Além 
disso, o cargo está subordinado às leis que regem a organização. 
 
Profissionalismo Os cargos da burocracia oferecem uma carreira profissional e 
possibilitam remuneração para subsistência dos funcionários 
 
Caráter legal das normas e 
regulamentos 
É uma organização baseada em legislação própria, estabelecida 
previamente por escrito. As normas e regulamentos conferem às 
pessoas autoridade e poder para cobrança dos funcionários. 
 
Caráter formal das 
comunicações 
 
Todos os procedimentos e ações possuem documentação específica 
para não gerar dúvidas sobre as informações. Como as comunicações 
são repetitivas, a burocracia utiliza rotinas e formulários. 
 
Rotinas e procedimentos 
padronizados 
 
Regras e normas são formalizadas para cada cargo e regulamentam a 
conduta do ocupante de cada cargo, facilitando, também, a avaliação de 





Existe separação entre propriedade e administração. Os administradores 
não são necessariamente os donos dos meios de produção. 
Fonte:Nitzche(2014, p. 40 apud Lizarelli 2012, p.53) 
Essas características confirmam que a burocracia possui suas particularidades. As 




administração centralizada, ou seja, a hierarquia dos cargos e departamentos que é prevalente 
ao foco em processos (NITZCHE, 2014).  
Corroborando com Nitzche (2014, op cit.), Agostinho (2010) cita que organizações 
com caráter burocrático apresentam peculiaridades funcionais. Essas peculiaridades são 
resultados de uma gestão verticalizada. Por possuírem sua própria legislação e regulamentos, 
elas têm padrões de funcionamento bem definidos.  
Porém, por conta do ambiente externo, os processos estão em constante variação, 
sempre requisitando ajustes. Inicialmente, a gestão verticalizada auxilia na remodelagem 
funcional, porque determina exatamente quais são os desdobramentos necessários para 
impulsionar os resultados. No entanto, quando se espera dar continuidade para as melhorias, 
por se tratar de uma organização com características conservadoras, é comum encontrar 
resistência a mudanças. 
Além disso, visando proteger a organização contra fraudes e corrupção, existem leis 
exigem a elaboração de documentos e a realização de atividades que resultam em atividades 
burocráticas. No presente estudo, a Lei 8666 influencia algumas atividades dos processos 
observador.  
A lei de Nº 8.666, de 21 de junho de 1993, estabelece em seu Artigo 1º:  
 Normas gerais sobre licitações e contratos administrativos pertinentes a 
obras, serviços, inclusive de publicidade, compras, alienações e locações no âmbito 
dos Poderes da União, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municípios. 
Essa lei possui como objetivo regulamentar as compras públicas de forma a proteger o 
dinheiro do contribuinte de tentativas de beneficiamento ilícito ou enviesamento nas 
aquisições, cria regras e procedimentos que muitas vezes implicam em aumento na burocracia 
do setor público. 
 
2.1.2  Diferenças entre setor público e privado 
Segundo Mendes (2012), setores públicos apresentam como função primordial atender 
às necessidades da sociedade, enquanto as ações das empresas privadas estão voltadas para a 




O Ministério do Planejamento, Orçamento e Gestão (Brasil, 2008), citado por Nitzsche 
(2014), destaca as diferenças entre os dois setores:  
a) Ações administrativas: as ações da administração pública estão limitadas ao 
que é permitido pela lei, enquanto a iniciativa privada foca em fazer tudo o que não estiver 
proibido por lei;  
b) Financiamento: são os recursos públicos que financiam as atividades públicas, 
ao mesmo tempo que o setor privado é financiado com recursos particulares; 
c) Stakeholders: para a administração pública o conceito de stakeholders é mais 
ampliado em relação ao utilizado pela iniciativa privada. 
Segundo Nitzche (2014, p. 42):  
No setor público brasileiro a busca pela melhoria dos serviços sempre 
esteve associada a diversos programas, iniciando-se com o Programa Nacional de 
Desburocratização (1979) até o GesPública – Programa Nacional de Gestão Pública 
e Desburocratização (2005), que tem como principais ações: desregulamentação de 
normas, simplificação de processos, procedimentos, rotinas e atividades que não 
agregam valor.  
 A busca por fazer mais com menos é crescente. Espera-se que os gestores públicos 
encontrem alternativas de melhorar o desempenho organizacional, levando em consideração a 
necessidade de diminuir os recursos financeiros e o progressivo desprovimento de recursos 
humanos (WALSHE, HARVEY, & JAS, 2010).  
 Nos países escandinavos, essa melhoria de desempenho está sendo aplicada às 
operações governamentais e municipais, bem como no setor privado. Na Dinamarca, no ano 
de 2007, várias formas de projetos lean tinham sido implementados: 70% nos municípios, 
50% das ações dos governos e 40% do setor privado (DANIELSSON, 2013). 
2.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUÇÃO 
 
O objeto de estudo da pesquisa são processos de Planejamento e Controle da Produção 
(PCP) da instituição. Portanto, anteriormente à apresentação da metodologia enxuta e da 




  O Planejamento e Controle da Produção pode ser entendido como o conjunto de 
funções inter-relacionadas que tem como objetivo controlar o processo produtivo e coordená-
lo com os outros setores administrativos da organização (ZACARELLI, 1979). 
Corroborando com Zacarelli (1979), Plossl (1993) afirma que o objetivo do PCP é 
fornecer informações necessárias para o cotidiano do sistema de manufatura, diminuindo os 
conflitos entre vendas, finanças e chão de fábrica.  
Para Slack (2009), o propósito do PCP é assegurar que os processos de produção 
ocorram de forma eficiente e eficaz e que produzam produtos e serviços de acordo com as 
necessidades requeridas pelos consumidores.  
Como as atividades de Planejamento e Controle exercem fortes influências nas demais 
áreas e atividades da empresa, elas são executadas em três níveis hierárquicos: nível 
estratégico onde são definidas as políticas estratégicas de longo prazo da empresa; nível tático 
onde são determinados os planos de médio prazo para a produção e o nível operacional onde 
são preparados os programas de curto prazo e executado o acompanhamento dos mesmos. 
(TUBINO, 2000) 
Conforme Corrêa, Gianesi e Caon (2001), nas decisões de planejamento da produção, 
as decisões maiores vão restringindo as menores, sendo necessária uma coerência entre esses 
níveis, para que se possa garantir a harmonia no processo de planejamento.  
2.2.1 Análise dos símbolos do diagrama de processos 
 Para Slack (2009), mapeamento de processo é descrever e entender como as atividades 
se relacionam dentro do processo produtivo, em que os símbolos de mapeamento de processos 
são utilizados para classificar os diferentes tipos de atividades, para poder identificar quais 
são de operação, movimentação, verificação, espera e armazenamento. O Quadro 2 ilustra 
alguns símbolos de mapeamento de processos utilizados para classificar as atividades. Slack 
(2009) afirma que apesar de não existir uma linguagem universal para os símbolos, existem 




Quadro 2 - Alguns símbolos de mapeamento de processos comuns 
 
Fonte: Slack, 2009, p. 102 
Portanto, atividades dos processos serão classificadas em: 
a) Operação: atividade que diretamente agrega valor; 
b) Inspeção: ocorre quando um objeto é examinado para identificação ou comparado com um 
padrão pré-definido; 
c) Transporte: ocorre quando um objeto é deslocado de um lugar para outro. Porém, quando 
o movimento é parte da operação, por exemplo, se o diagrama for de um processo de 
transporte de materiais, a atividade de transporte é classificada como uma atividade de 
operação; 
d) Atraso: ocorre quando a execução da próxima atividade planejada não é realizada por 
conta de aguardo por uma operação, inspeção ou transporte; 
e) Estoque: atividade em que o material ou informação é mantido paralisado no fluxo. 
2.2.2 Classificação dos fluxos nos processos de produção 
A base para o entendimento dos processos de produção é levar em consideração que 
existem dois tipos de fluxos envolvidos: o fluxo de materiais e informações. Os dois fluxos 
são comumente interrompidos e a organização deve estar em alerta para identificar os fatores 
que geram a descontinuidade dos fluxos e também deve facilitar, acelerar e melhorar a 




Na Figura 1 é representada a maneira como os fluxos se comportam. Os materiais 
fluem dos fornecedores até os clientes, passando pelas empresas fabricantes. As informações 
fluem entre e dentro das três organizações em quatro circuitos fechados.  
Figura 1 - A essência do processo de fabricação 
 
Fonte: Plossl,1993, p. 8 
 
 Na maioria das vezes, a importância do fluxo de materiais e informações passa 
despercebida. O conceito dos dois fluxos concentra a atenção na necessidade de integração 
dos esforços de todos os grupos envolvidos, uma vez que as suas atividades influenciam no 
alcance dos seguintes objetivos: facilitação do fluxo; aceleração do fluxo; eliminação de 
perdas no processo e redução dos custos das atividades (PLOSSL, 1993). 
Como apresentado na Figura 1, para produção na fábrica, a empresa adquire materiais 
e serviços de fornecedores, processa os materiais e fornece produtos ou serviços para os 
clientes. Plossl (1993) afirma que muitos problemas causam interrupções nesse fluxo, porém 
que nenhum problema de produção é insolúvel e que a necessidade de fluxos de materiais 
cada vez mais acelerados e regulares é essencial para um bom desempenho.  
O fluxo de informações é mais complexo que o fluxo de materiais. Os quatro circuitos 
fechados representados na Figura 1 acima são: para e de fornecedores; dentro das operações 




o controle eficaz desses circuitos, o fluxo de informações apresenta alguns requisitos 
essências: 
a) Planejamento realista: criar um plano que seja capaz de ser executado; 
b) Integridade de dados: possuir uma base de dados confiável; 
c) Feedback oportuno: ter a oportunidade de fazer comparações entre o que foi 
planejado e o que foi desempenhado; 
d) Análises corretas: apresentar uma equipe com capacidade de diferenciar com 
clareza problemas básicos de sintomas; 
e) Correção rápida: corrigir rapidamente algum problema e garantir que ele não 
aconteça novamente.  
Portanto, quando tratamos de fluxo estamos nos referindo a um sentido, caminho ou 
direção que deve ser tomada. Cada atividade organizacional possui seu próprio fluxo, seja de 
informação ou material e esses fluxos são de fundamental importância para a execução de um 
processo. 
2.3 PRODUÇÃO ENXUTA 
2.3.1 Surgimento da produção enxuta 
 No final da II Guerra Mundial, o cenário crítico do Japão afetava diretamente o 
desenvolvimento de suas empresas. A empresa automobilística, Toyota, se deparou com uma 
série de problemas: mercado limitado, demandando uma vasta gama de veículos; aumento das 
leis trabalhistas introduzidas pela ocupação norte-americana, que reforçou o poder de 
barganha dos sindicatos; a economia devastada que impedia a compra de tecnologias mais 
recentes e produtores externos de veículos motorizados que buscavam operar no Japão e 
evitar exportações japonesas (WOMACK, JONES, & ROOS, 2004). 
 O governo japonês proibiu investimentos externos diretos na indústria automobilística 
japonesa. Essa proibição foi vital para a Toyota conquistar um espaço no ramo.  
 Além do espaço que estava sendo conquistado, o engenheiro japonês, Eiji Toyoda, 
realizou uma peregrinação na fábrica Rouge da Ford, em Detroit. Após essa visita, Eiji 
concluiu que seria possível melhorar o sistema de produção e junto com Taichi Ohno, o 




não funcionaria no Japão. Desse início experimental nasceu o que a Toyota veio a chamar de 
Sistema de Produção Toyota e, finalmente, produção enxuta. 
 A nova abordagem adotada objetivava a eliminação de desperdícios e ficou conhecida 
no Brasil por Womack e Jones (2004) com o livro “A Máquina que Mudou o Mundo”. 
Godinho (2004) afirma que existem várias definições para a Manufatura Enxuta e que 
Womack e Jones denominam o Sistema Toyota de Produção de Manufatura Enxuta e definem 
como uma abordagem que procura uma maneira de gerenciar o relacionamento de uma 
empresa com os seus stakeholders, além de organizar os processos operacionais e de 
desenvolvimento de produtos, onde seja possível fazer cada vez mais com menos (menos 
equipamentos, menos esforço humano e menos tempo). 
2.3.2 Os princípios da mentalidade enxuta 
O pensamento enxuto (lean thinking) consiste na redução ou eliminação de 
desperdícios no processo produtivo, que não agregam valor para o cliente. 
O pensamento enxuto é definido por Womack e Jones (2004, p. 03) como: 
... uma forma de especificar valor, alinhar na melhor sequência as ações que 
criam valor, realizar essas atividades sem interrupção toda vez que alguém as 
solicita e realizá-las de forma cada vez mais eficaz.  
Chen e Cox (2012) definem o pensamento enxuto como uma orientação de como 
produzir produtos ou serviços que agreguem valor para os clientes, utilizando um nível 
mínimo de desperdícios e um nível máximo de qualidade. 
A mentalidade enxuta apresenta cinco princípios: 
a) Valor: É obtido a partir da ótica do cliente e se torna significativo quando expresso em 
termos de um produto específico (bens ou serviços) que atenda às necessidades do 
cliente a um preço específico em um momento específico. É considerado o start da 
mentalidade enxuta (WOMACK & JONES, 2004); 
b) Cadeia de Valor: etapa de separação dos processos a partir de três perspectivas:  
i. Atividades que geram valor: atividades que, aos olhos do cliente, tornam o 




ii. Atividades que não geram valor, mas são importantes para a manutenção do 
processo. 
iii. Atividades que não agregam valor e devem ser eliminadas imediatamente: 
atividades que, aos olhos do cliente, não tornam o produto mais valioso e não 
são necessários para o processo.  
c) Fluxo de Valor: após a identificação do valor, separação dos processos e eliminação 
dos desperdícios intrínsecos a eles, é preciso criar um fluxo contínuo, por meio de 
mudanças sequenciais no comportamento das pessoas envolvidas (Greef, Freitas e 
Romanel, 2012). O fluxo de valor enxuto é aquele que produz somente o quanto e 
quando o próximo processo necessita (Rother e Shook, 2003); 
d) Puxar a produção: o consumidor passa a puxar a produção, ou seja, o processo de 
produção é conduzido pela demanda do produto ou serviço. Trata-se da eliminação de 
produção desnecessária, minimizando os desperdícios encontrados na produção 
empurrada; e 
e) Perfeição: o elemento que guia a implantação da mentalidade enxuta. É uma etapa de 
orientação para retomada do primeiro princípio, pois o processo de redução de 
esforço, tempo, espaço, custo e erros é infinito e a aproximação do produto ao que o 
cliente realmente quer fica sempre maior. A busca pela perfeição visa fazer os quatro 
princípios interagirem em um círculo na eliminação dos desperdícios. 
 Assim, o Sistema Toyota de Produção não é apenas um conjunto de ferramentas lean. 
É um sistema de produção sofisticado em que todas as partes contribuem para um todo . O 
todo se concentra em apoiar e incentivar as pessoas a melhorar continuamente o processo em 
que trabalham . O objetivo das ferramentas é auxiliar na aplicação dos princípios do “Toyota 
Way". O foco inicial foi no chão de fábrica , mas os princípios são amplos e, de fato, se 
aplicam igualmente bem para operações de engenharia e serviços de negócios (LIKER, 2004). 
 Assim sendo, Chaves (2010) corrobora com a visão de Liker (2004) de que a simples 
aplicação de conceitos não garante o sucesso da Produção Enxuta. Para o autor, o sucesso vai 
além das ferramentas. Trata-se de uma cultura, onde é necessário saber cultivar a liderança, 
equipes e a criação de estratégias, além de fortalecer o relacionamento com os stakeholders e 




 Liker (2004) ainda afirma que a notável reputação de qualidade da Toyota foi um 
grande fator de sucesso. Para isso, o autor dividiu o modelo em 14 princípios que podem ser 
agrupados em quatro categorias, como esquematizado na Figura 2. 
Figura 2 - "4P's" do Modelo Toyota 
 
  Fonte:Chaves, 2010, p.43 
 
As quatro categorias são conhecidas como os “4P’s” (philosophy; process; people and 
partners; problem solving) do Modelo Toyota e são definidos por Liker (2004, p.6) como:  
a) Filosofia de longo prazo: basear as decisões gerenciais em uma filosofia de longo 
prazo, mesmo à custa de metas financeiras de curto prazo; 
b) Processo:  
I. Criar um fluxo de processo contínuo para tornar o problema visível; 
II. Usar sistemas puxados para evitar a superprodução; 
III. Nivelar a carga de trabalho (Heijunka); 
IV. Parar a produção assim que ocorrer algum problema (Jeidoka); 




VI. Usar ferramentas de controle visual para evitar que algum problema não seja 
notado; e 
VII. Usar somente tecnologia que tenha sido testada e possa ser confiável. 
c) Pessoas e Parceiros:  
I. Desenvolver líderes que acreditam na filosofia; 
II. Respeitar, desenvolver e desafiar suas equipes; e 
III. Respeitar, desafiar e ajudar seus fornecedores.  
d) Solução de problemas: 
I. Ser uma organização baseada no aprendizado contínuo através do Kaizen 
II. Ver por si mesmo para poder compreender totalmente a situação; 
III. Tomar decisões sem pressa, baseando-se no consenso; considerar todas as 
opções disponíveis e ter um processo de implantação rápido.  
 Para poder explicar o Sistema Toyota de Produção, Liker (2004) utiliza o formato de 
uma casa apresentada na Figura 3. O telhado contém os objetivos primários: qualidade 
superior, redução do custo e do prazo através da eliminação de desperdício.  
 Há, então, dois pilares: just- in-time, provavelmente onde estão as características 
mais visíveis e amplamente divulgadas do Sistema Toyota de Produção e ojidoka , que , em 
essência, significa nunca deixar um defeito passar para a próxima estação. No centro do 
sistema estão as pessoas. Existem vários elementos fundamentais que se encontram na base da 
casa, que incluem a necessidade de processos padronizados, estáveis e confáveis,  e também 
heijunka, que significa nivelar a programação da produção em volume e variedade. A 
heijunka é necessária para manter o sistema estável e para permitir o estoque mínimo . 
Grandes picos na produção de certos produtos e exclusão de outros podem provocar uma 






Figura 3 - Casa do Sistema Toyota de Produção 
 
Fonte: Chaves, 2010, p.36 adaptado de Liker, 2005, p.51 
Segundo Hines e Taylor (2000, p.10):  
Em todos os processos, os desperdícios correspondem à maioria das 
atividades que são realizadas em uma organização e, geralmente, em um ambiente 
de produção de bens a relação entre os tempos consumidos pelos três tipos de 
atividades gira em torno de 5% para as atividades que agregam valor, 60% para as 
que não agregam e 35% para as necessárias, mas que não agregam valor. 
Pode-se observar uma diferença de 55% entre a proporção das atividades que agregam 
valor (5%) e as atividades que não agregam valor (60%). Portanto, focar na redução e 
eliminação das atividades que não agregam valor é mais produtivo e trará resultados mais 





2.3.3 Os sete desperdícios 
Segundo Womack e Jones (2004) a palavra “enxuta” é utilizada porque o foco é fazer 
cada vez mais com menos. Para alcançar esse resultado, a premissa é a redução de 
desperdícios ou muda (terminologia japonesa utilizada para a palavra).  
Desperdício é qualquer atividade humana que absorve recursos, mas não cria valor 
(WOMACK & JONES, 2004). Segundo Suzuki (1987), desperdício é qualquer quantidade de 
equipamentos, materiais, peças, espaço e tempo de serviço de funcionários, que estão além do 
mínimo absolutamente necessário para garantir a adição de valor ao produto.  
Ohno (1997) aborda sete categorias de desperdícios: 
a) Superprodução: é considerada a perda mais prejudicial porque tem a capacidade de 
esconder as outras perdas e é a mais difícil de ser eliminada. Esse desperdício é 
classificado em dois tipos:  
i. Superprodução por quantidade: perda por produzir demais, ou seja, 
produzir além do volume necessário; 
ii. Superprodução por antecipação: produzir antes do momento 
necessário, ou seja, produzir antecipadamente à demanda. 
b) Espera: períodos longos de inatividade de pessoas, informações ou bens, resultando 
em fluxos longos que resultam em um aumento de lead time, considerado o tempo 
entre o momento que o consumidor faz o pedido até quando o recebe; 
c) Transporte: movimento excessivo que resulta em um alto nível de custo, tempo e 
esforço; 
d) Processamento: utilização das ferramentas, sistemas ou procedimentos inadequados, 
geralmente quando uma aproximação mais simples pode ser mais efetiva;  
e) Estoque: armazenamento excessivo e falta de informação ou produtos, resultando em 
custos excessivos e baixa performance do serviço prestado ao cliente; 
f) Movimentação: desorganização do ambiente de trabalho, resultando em baixa 
performance dos aspectos ergonômicos, perda frequente de itens e posicionamento 
inadequado de peças e máquinas que geram movimentação desnecessária;  
g) Defeitos: erros frequentes no processamento de informação, problemas na qualidade 




Chaves (2010) cita um oitavo desperdício, o desperdício do talento das pessoas que 
segundo Liker (2005) significa perder ideias, tempo, habilidade, criatividade e oportunidade 
de aprendizagem dos funcionários. 
Identificar os desperdícios quando são envolvidos matérias-primas e processos de 
transformação física é muito lógico (HINES & TAYLOR, 2000). Porém, nas áreas 
administrativas, a maioria das atividades é relacionada à geração de informações (atividades 
de natureza intangível, como exemplo, serviços) o que dificulta a identificação dos 
desperdícios, pois visualizar algo intangível como a informação, em fluxo de processos, é 
bem mais complexo (OLIVEIRA, 2007). 
2.3.4 O escritório enxuto 
Tapping e Shuker (2010), afirmam que: 
O pensamento enxuto aplicado nas áreas administrativas passa a ser de vital 
importância, principalmente quando se constata que 60% a 80% de todos os custos 
envolvidos para satisfazer a demanda de um cliente são de natureza administrativa. 
Apesar da complexidade de identificar os desperdícios nas áreas administrativas, é 
possível relacionar os princípios do pensamento enxuto às atividades não manufatureiras e 
tangíveis. O trecho acima de Tapping e Shuker (2010) permite sugerir que 60% a 80% das 
atividades são fluxos de informação e não de materiais.  
McManus (2003) afirma que os processos de engenharia também estão em busca de 
aprimoramento. Ao analisar os processos de desenvolvimento de produtos o autor cita que a 
maioria das diferenças são originadas nas incertezas dos processos de desenvolvimento de 
produtos, uma vez que, no início do processo, a quantidade exata de outputs dos processos é 
desconhecida. Essa incerteza difere totalmente das operações da fábrica, onde o ideal é 
produzir uma quantidade previamente definida. Além disso, o desenvolvimento do produto 
atua processando basicamente informações, ou seja, a saída final é a especificação de um 
produto e não o próprio produto físico.  
Mesmo com a maior dificuldade em identificar desperdícios em processos que não 
envolvam diretamente matérias-primas, máquinas e produtos, empresas que começaram a 





Como citado no tópico 2.1.2, na Dinamarca vários projetos com aplicação de lean 
estão sendo implementados. Esse estudo com países escandinavos mostrou que há um grande 
interesse na relação do office design com a saúde, bem-estar e satisfação do trabalhador. 
Paralelo a isso, há também o interesse no potencial impacto do office design na produtividade 
e desempenho da empresa (DANIELSSON, 2013).  
Danielsson (2013) cita ainda que o objetivo geral do lean é disponibilizar tempo e 
proporcionar um trabalho mais eficiente. Isto pode ser realizado através da criação de um 
melhor fluxo de trabalho onde seja possível visualizar a sequência das atividades, diminuir o 
lead time, reduzir os desperdícios, implementar a melhoria contínua e aumentar a 
flexibilidade. Portanto, o lean office é caraterizado pelo seu foco no cliente e na melhoria 
contínua da eficiência dos processos de trabalho.   
Para atingir essa eficiência nos processos, diferentes métodos são aplicados. É 
importante perceber que na aplicação de lean office, independente de qual perspectiva esteja 
sendo utilizada, todas as ferramentas disponíveis não devem ser necessariamente 
implementadas, uma vez que, a aplicação da metodologia lean depende do contexto em que 
está sendo inserida. O contexto é determinado pela modelo de negócio e pelo tipo de produto 
ou serviço prestado.  
Danielsson (2013) apud Edwards et. al (2010) relata que as pesquisas feitas nos países 
escandinavos mostraram que, a fim de implementar com sucesso o lean office, uma 
abordagem mais flexível deve ser aplicada em comparação com as indústrias de produção, 
onde a metodologia lean tem a sua origem.  
Sendo o objetivo geral do lean office proporcionar um trabalho mais eficiente, é 
necessário buscar, nos processos e na arquitetura do escritório, quais são os obstáculos que 
impedem essa melhoria.  
2.3.5 Os princípios da mentalidade enxuta – Lean Office 
Levando em consideração os cinco princípios da mentalidade enxuta: especificar 
precisamente o valor do produto; identificar a cadeia de valor; criar um fluxo de valor sem 
interrupções; deixar o cliente puxar a produção e prosseguir com a perfeição (apresentados no 




O Quadro 3 apresenta a comparação da aplicação dos princípios lean no contexto de 
escritório e de manufatura.  
Quadro 3 - Aplicação dos cinco princípios lean em escritório 
 
Fonte: Tradução livre McManus (2003, p. 18) 
O fluxo de valor, nesse caso, consistiria de um fluxo de informações e de 
conhecimentos, os quais possuem trajetória de valor mais dificilmente definida, se comparada 
a fluxos de materiais de uma fábrica. Todavia, os desperdícios relacionados à informação são 
similares ao da produção enxuta: espera, estoque, processamento inadequado, superprodução, 
transporte, movimentos desnecessários e defeitos; os quais serão discutidos a seguir.  
2.3.6 Desperdícios – Lean Office 
Assim como os princípios da mentalidade enxuta, os sete desperdícios também são 
adaptados para o contexto administrativo.  
Em um estudo de caso da aplicação do lean office, Seraphim et. al (2010) apresenta os 
sete desperdícios na manufatura e no escritório que podem ser visualizados no Quadro 4.  
Para identificar os desperdícios no escritório deve-se observar as informações com o 
olhar que se tinha para materiais e peças. Exemplificando, temos: o desperdício no 
processamento pode ser o excesso de assinaturas em documentos; a superprodução pode ser o 
excesso de informações geradas (alto nível de papéis e burocratização); o defeito pode ser o 
registro incorreto de informações; o desperdício de transporte pode ser um fluxo de 
comunicação dispensável; o desperdício com estoque pode ser um alto nível de arquivamento 
em computadores; o desperdício de movimentação pode estar associado a um layout mal 
planejado e o desperdício de espera pode ser um documento parado em cima da mesa, 






Visível em cada etapa; 
objetivos definidos
Mais difícil de visualizar; objetivos emergentes
Cadeia de Valor Peças e materiais informações e conhecimento
Fluxo de Valor Interações são desperdícios Interações planejadas são eficientes
Puxar a produção Impulsionada pelo takt time Impulsionada pelas necessidades da empresa




Quadro 4 - Os sete desperdícios na Manufatura e no Escritório 
 
Fonte:Seraphim et al. (2010) 
 
A identificação dos desperdícios não é a única dificuldade para a melhoria dos 
processos. Muitas vezes, as pessoas das áreas administrativas são resistentes às mudanças 
propostas pelos métodos para aumentar a eficiência. George (2004) cita que os sistemas 
administrativos devem apoiar os fluxos de valor nas relações com os clientes, balanceando a 
demanda e a entrega. 
Tapping e Shuker (2010) afirmam que a aplicação dos princípios enxutos na área de 
serviços é um dos maiores desafios. A aplicação desses princípios nos escritórios tem como 
objetivos primordiais a redução do tempo dos recursos disponíveis para as atividades, a 




2.4 ABORDAGEM POR PROCESSOS  
2.4.1 Gerenciamento de processos de negócios 
 Como o presente estudo irá aplicar os conceitos de lean office aos processos de caráter 
finalístico de uma instituição pública, é necessário compreender os processos de negócios que 
estão disponíveis para mudanças e melhorias.  
O Gerenciamento de Processos de Negócios (BPM – Business Process Management) irá 
auxiliar na visualização das operações de negócio além das estruturas funcionais tradicionais. 
Essa visão diz respeito a todo o trabalho executado para entregar o produto ou serviço do 
processo independente das áreas envolvidas.  
Logo, primeiramente é necessário entender a definição de processo de negócio. 
Segundo o guia da Association of Business Process Management Professionals (2013, p.35): 
Processo é uma agregação de atividades e comportamentos executados por 
humanos ou máquinas para alcançar um ou mais resultados. 
Os processos de negócio podem ser classificados de três maneiras: 
a) Processo primário ou finalístico  
É um processo interfuncional ponta a ponta que agrega valor diretamente para o 
cliente. São conhecidos como processos finalísticos ou essenciais, porque são compostos 
pelas atividades que a empresa executa para cumprir os seus objetivos. Esses processos 
agregam valor diretamente ao cliente, porque devido o seu caráter finalístico, as atividades 
estão relacionadas à experiência final do cliente com o produto ou serviço.  
No tópico 2.3.2 sobre os princípios da mentalidade enxuta, as atividades classificadas 
como atividades que geram valor estão necessariamente inseridas nos processos finalísticos. 
b) Processo de Suporte 
É o processo que gera suporte ao processo primário ou gera suporte a outros processos 
de suporte ou de gerenciamento. A diferença principal entre esse processo e o primário é que 
as atividades inseridas no processo de suporte agregam valor para outros processos e não 




processo para a organização, uma vez que, os processos de suporte aumentam a capacidade 
dos processos primários serem executados.  
c) Proceso de Gerenciamento 
É o processo que, como o próprio nome diz, irá gerenciar o negócio através de 
medição, monitoramento, controle de atividades e administração do presente e do futuro do 
negócio. Assim como os processos de suporte, não agregam valor diretamente aos clientes, 
mas são necessários para assegurar que a organização esteja alinhada com os objetivos 
definidos por ela.  
2.4.2  Análise de valor 
Para atingir os objetivos da metodologia lean (eliminar os desperdícios e tornar o 
processo mais eficiente), é necessário compreender as atividades dos processos analisados e 
quais os resultados dessas atividades para a organização. A análise de processos é essencial 
para avaliar como os processos de negócios estão operando. Nesse estudo o foco durante a 
análise de processos estará na análise do valor, uma vez que os processos analisados são 
finalísticos. 
O guia BPM CBOK (2013) apresenta uma classificação das atividades similar à 
classificação do princípio da mentalidade enxuta do tópico 2.3.2. Segundo o guia, a análise do 
valor identifica as atividades que agregam valor e quais são desnecessárias e contribuem para 
aumentar o tempo, os custos, os erros e a insatisfação de clientes. A classificação de cada 
atividade é dada da seguinte maneira: 
a) Adiciona valor ao cliente: atividades que geram valor ou são responsáveis pela 
satisfação do cliente 
b) Adiciona valor ao negócio: auxilia no cumprimento de políticas e 
regulamentações. Essas atividades são apresentadas na teoria de produção enxuta 
como aquelas que não agregam valor, mas são necessárias; 
c) Não adiciona valor: atividade que não agrega valor ao cliente nem ao negócio e 




2.4.3 Reengenharia de processos 
Com o crescimento do uso dos princípios lean nas organizações, já foram realizadas 
na maioria das empresas algumas mudanças para aumentar o nível de qualidade e reduzir os 
custos. Consequentemente, a concorrência se dá em novos fatores (BPM CBOK, 2013).  
Frente à intensa concorrência, surge o conceito de reengenharia de processos, que de 
maneira simples, pode ser definida como adoção de algo inovador. Ela diferencia-se da 
melhoria de processos, que visa um nível inferior de mudança. Ou seja, a reengenharia 
significa a realização de maneira radical, enquanto a melhoria de processos é a execução do 
processo com uma eficiência e eficácia um pouco maior que o padrão anterior 
(DAVENPORT, 1994). 
Hammer e Champy (1994) corroboram com a definição quando afirmam que 
reengenharia não se trata de retocar os sistemas existentes para funcionar melhor, ou seja, 
significa começar de novo. Davenport (1994) alega que uma reengenharia de processos se 
inicia com o entendimento de quem são os clientes do processo e o que querem dele.  
Outro ponto que desempenha um papel crucial na reengenharia das empresas é a 
tecnologia de informação. Ela é vista como uma habilitadora da reengenharia de processos, ou 
seja, é um capacitador essencial dos processos de mudança, viabilizando projetos de trabalhos 
mais ágeis, menos onerosos e mais eficazes. A tecnologia de informação permite que as 
empresas funcionem como se os departamentos individuais fossem totalmente autônomos, 
embora a instituição continue usufruindo da sua centralização (DAVERNPORT,1994). 
Além da tecnologia, é importante ressaltar que empresas que aderem a reengenharia 
comprimem os processos não apenas horizontalmente, quando os trabalhadores executam 
múltiplas tarefas, como também verticalmente. Essa compressão vertical resulta do momento 
em que a tomada de decisões torna-se parte do trabalho, ou seja, trabalhadores tem maior 
autonomia para tomar suas próprias decisões ao invés de ter que consultar um nível 
hierárquico superior (HAMMER e CHAMPY, 1994). 
Porém, olhar para a reengenharia como um combate à burocracia é um equívoco. A 
burocracia mantém empresas tradicionais coesas, o problema está nos processos fragmentados 




reengenharia dos processos para que eles deixem de estar fragmentados (HAMMER e 






















           3 METODOLOGIA
  
3.1 CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA 
 
 Segundo Minayo (1993), a pesquisa é uma constante busca de aproximação sucessiva 
da realidade, fazendo uma combinação entre teoria e dados. As autoras afirmam que existem 
diversas maneiras de se classificar as pesquisas: do ponto de vista da natureza, forma de 
abordagem, do ponto de vista dos seus objetivos e procedimentos técnicos. No Quadro 5  
estão apresentadas as possíveis classificações das pesquisas e suas divisões. 








Objetiva gerar conhecimentos novos úteis para o avanço da ciência 
sem aplicação prática prevista. 
Aplicada 
Objetiva gerar conhecimentos para aplicação prática dirigidos à 









Considera que tudo pode ser quantificável, o que significa traduzir 
em números opiniões e informações para classificá-las e analisá-las. 
Requer o uso de recursos e de técnicas estatísticas (percentagem, 
média, moda, mediana, desvio-padrão, coeficiente de correlação, 
análise de regressão, etc.). 
Qualitativa 
Considera que há uma relação dinâmica entre o mundo real e o 
sujeito, isto é, um vínculo indissociável entre o mundo objetivo e a 









Visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a 
torná-lo explícito ou a construir hipóteses. Envolve levantamento 
bibliográfico; entrevistas com pessoas que tiveram experiências 
práticas com o problema pesquisado; análise de exemplos que 
estimulem a compreensão. Assume, em geral, as formas de Pesquisas 
Bibliográficas e Estudos de Caso. 
Descritiva 
Visa descrever as características de determinada população ou 
fenômeno ou o estabelecimento de relações entre variáveis. Envolve 
o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionário e 
observação sistemática. Assume, em geral, a forma de Levantamento. 
Explicativa 
Visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a 



















Quando elaborada a partir de material já publicado, constituído 
principalmente de livros, artigos de periódicos e atualmente com 
material disponibilizado na Internet. 
Pesquisa 
documental 
Quando elaborada a partir de materiais escritos que não receberam 




Quando se determina um objeto de estudo, selecionam-se as 
variáveis que seriam capazes de influenciá-lo, definem-se as formas 
de controle e de observação dos efeitos que a variável produz no 
objeto e realizam-se experimentos para analisá-lo. 
Levantamento 
Quando a pesquisa envolve a interrogação direta, comumente por 
meio de questionário, das pessoas cujo comportamento se deseja 
conhecer. 
Estudo de caso 
Quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos 




Quando o “experimento” se realiza depois dos fatos. 
Pesquisa-Ação 
Quando concebida e realizada em estreita associação com uma ação 
ou com a resolução de um problema coletivo. Os pesquisadores e 
participantes representativos da situação ou do problema estão 
envolvidos de modo cooperativo ou participativo. 
Pesquisa 
Participante 
Quando se desenvolve a partir da interação entre pesquisadores e 
membros das situações investigadas. 
Fonte: Adaptado de SILVA e MENEZES (2011) 
A partir do Quadro 5, o presente estudo possui natureza aplicada, uma vez que tem 
como objetivo uma aplicação prática dirigida a uma solução específica. Quanto a abordagem, 
esse é um estudo qualitativo e quantitativo. É uma abordagem qualitativa quando é 
considerado que os processos da instituição sejam analisados de maneira indutiva. Porém, 
uma das análises será feita a partir de uma tabela de atividades que permite o uso de técnicas 
estatísticas, classificando o estudo como quantitativo.  
Do ponto de vista dos seus objetivos, é um estudo exploratório, uma vez que é 
necessário um levantamento bibliográfico para a sua realização e é um assunto que se está em 
busca de torná-lo melhor conhecido.  
Ainda em relação ao método de pesquisa aplicado, pode-se afirmar que esse estudo 




base. Também é classificada como uma pesquisa documental, pois serão utilizados materiais 
sem tratamento analítico e por fim é um estudo de caso, porque envolverá uma profunda 
análise dos desperdícios dos processos selecionados para o estudo, permitindo a expansão do 
conhecimento sobre o assunto e a construção de hipóteses para estudos mais amplos. 
3.2 DESCRIÇÃO DO TRABALHO 
 
 Baseada na classificação da pesquisa, estruturou-se a Figura 4 que demonstra as etapas 
escolhidas para desenvolver o presente estudo.  
Figura 4 - Etapas para o desenvolvimento do trabalho 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
3.2.1 Definir uma estrutura conceitual teórica 
Para realizar essa etapa, foi feita uma revisão bibliográfica sobre as características das 
instituições públicas e privadas, o conceito de planejamento e controle da produção, a origem 
e princípios da mentalidade enxuta e a abordagem por meio de processos. Foram estudados 





3.2.2 Compreender o funcionamento dos processos 
 O objeto de estudo é composto por oito processos da organização. Para poder realizar 
a análise com base nos princípios da produção enxuta, é essencial a compreensão do 
funcionamento de cada processo. Portanto, a segunda etapa realizada foi o estudo dos 
mapeamentos dos processos fornecidos pela instituição.  
3.2.3 Estruturar a planilha para classificação das atividades  
 Após a compreensão do funcionamento de cada processo, com o intuito de 
estratificar os dados das atividades dos fluxos dos processos observados, foi estruturada uma 
planilha que permitia uma visão de todas as atividades do processo e os responsáveis por elas. 
Além disso, essas atividades foram classificadas de acordo com critérios que possibilitam a 
comparação desejada com o referencial teórico do trabalho.  
A planilha (Apêndice A) é constituída de 11 colunas que serão detalhadas nos itens 
abaixo.  
1. Processo 
Na primeira coluna da planilha foi identificado o nome do processo analisado.  
2. Responsável 
Coluna onde era adicionado o nome do departamento ou unidade organizacional que 
executava a atividade. 
3. Descrição da Atividade 
Atividade referente ao processo escolhido que seria classificada nas próximas colunas.  
4. Classificação das atividades Legal, Operacional ou Característica de Órgão 
Público 
Para classificar as atividades de acordo com as suas características Legais, 
operacionais ou públicas, era necessário avaliá-las de acordo com as descrições apresentadas 






Quadro 6 - Descrição da Classificação Legal, Operacional ou Característica de Órgão Público 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
5. Classificação do Diagrama de Processo 
Essa classificação foi realizada usando como base a análise dos símbolos do diagrama 
de processos apresentados no Quadro 2, do item 2.2.1 desse estudo. Portanto, as atividades 
podiam ser classificadas como atividades de Operação, Inspeção, Transporte, Atraso e 
Estoque.  
6. Classificação do Planejamento 
O Quadro 7 apresenta como as atividades foram classificadas de acordo com o 
planejamento.  
Quadro 7 - Descrição da Classificação do Planejamento  
Classificação do 
Planejamento Descrição 
Curto Prazo Demandas eventuais 
Médio Prazo Distribuições programadas ao longo do ano, aproximadamente 3 meses 
Longo Prazo Demanda anual 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
7. Classificação de Desperdícios do Sistema Toyota de Produção 
Os sete desperdícios do Sistema Toyota de Produção abordados no Quadro 4, do item 
2.3.6 ou a resposta “Sem perda” (quando nenhum desperdício fosse identificado) eram as 
classificações possíveis de serem selecionadas. Deste modo, as opções de escolha para 
classificar as atividades eram Produção Excessiva, Espera, Transporte, Perda no próprio 
processamento, Estoque, Movimentação, Defeito e “Sem perda”.  
8. Classificação CBOK 
Classificação das 
Atividades 
Descrição das Atividades 
Legal Atividade em consonância com a  pela Lei Orçamentária (Lei 8.666) 
Característica de Órgão 
Público 
Atividade possuí aspectos relacionados à cultura e regras da 
organização 




Essa classificação foi baseada na Análise de Valor apresentada no item 2.4.2. Assim 
sendo, as alternativas da oitava coluna eram: Adiciona valor ao cliente, Adiciona valor ao 
negócio e Não adiciona valor. Essas atividades são apresentadas na teoria da produção enxuta 
como descrito no tópico 2.3.2.  
9. Uso de Sistemas de Informação 
Nessa coluna, estavam disponíveis espaços para identificar se era utilizado algum 
sistema de informação para execução da atividade analisada uma vez que os processos de 
reengenharia que deram origem a diversas metodologias de melhoria de processos são 
intensivos no uso de tecnologia da informação. 
10. Documentos Tramitados 
Na décima coluna, o espaço foi destinado para registrar os documentos que eram 
encaminhados durante a execução da atividade observada. Essa identificação servia para 
compreender como o fluxo de trabalho ocorria  
11. Observação 
Por fim, a última coluna era utilizada para informações que não se encaixavam nas 
classificações anteriores e eram consideradas úteis para a análise. 
No Apêndice I está representado o template da planilha que foi utilizada para 
classificação das atividades dos oito processos selecionados para o estudo.  
3.2.4 Classificar as atividades 
 A quarta etapa do trabalho foi utilizar a planilha criada e classificar as atividades de 
cada processo de acordo com as classificações do tópico anterior (3.2.3). Uma vez que são 
oito processos observados, foram preenchidas oito planilhas. Além disso, foi feita uma 
planilha para compilar todos os processos com o objetivo de observar se existe algum 
comportamento semelhante entre os fluxos e poder, a partir disso, propor as melhorias nos 




3.2.5 Analisar os resultados 
 A partir dos dados obtidos com a classificação das atividades foi possível realizar a 
análise dos mesmos. Após quantificar a proporção das atividades de acordo com as 
características da instituição, desperdícios, classificação de valor e uso de sistemas, o estudo 
possui subsídios para comparar os resultados com dados da literatura acadêmica, sugerir 
melhorias e realizar as comparações que se propôs a fazer.  
3.2.6 Propor possíveis melhorias   
Após analisar os resultados obtidos com as classificações realizadas nas planilhas, é 
feita a indicação pela autora de como deveria ser estruturado um processo lean para o 
Planejamento de Aquisições executado pela instituição. Utilizando a abordagem de processos 

















4 ESTUDO DE CASO 
4.1  CARACTERIZAÇÃO DA INSTITUIÇÃO 
A instituição escolhida como objeto de estudo deste trabalho foi uma organização 
pública onde os serviços prestados são direcionados para a população brasileira. Todo recurso 
financeiro empregado para subsidiar o financiamento da instituição advém dos cidadãos por 
meio do pagamento de impostos, logo é de interesse geral entender como os serviços 
prestados por esse órgão são geridos e aplicados.  
Essa organização é estruturada em diversas áreas e no estudo deste trabalhado foi 
selecionada a área de logística que possui um sistema integrado de gestão dividido em 
processos finalísticos (planejamento, aquisição, controle e desfazimento) e processos de apoio 
(dotação, identificação, orçamentário, transporte e manutenção).  
Nesse estudo foram analisados os processos da função de Planejamento.  De acordo 
com o Relatório de Acompanhamento I (2015, p.52): 
O Planejamento define os objetivos e decide sobre os recursos e tarefas 
necessárias para alcançá-los adequadamente. [...] é um processo contínuo, racional e 
metodologicamente organizado, que abrange os níveis estratégico, operacional e 
tático. O planejamento logístico deve permitir o estabelecimento e a manutenção da 
continuidade de três fluxos: o fluxo físico de recursos humanos e materiais; o fluxo 
financeiro necessário; e o fluxo de informações da cadeia logística. 
Além da subdivisão do sistema em funções logísticas, na instituição, os itens de 
suprimento são divididos em dez classificações de tipos de materiais. Na pesquisa realizada, 
vão ser observados os processos de Planejamento de Aquisição dos materiais de aviação e de 
informática. 
Os materiais de aviação possuem uma aquisição centralizada, ou seja, a diretoria é 
encarregada pela aquisição dos suprimentos, é responsável pelos processos licitatórios e pelo 
acompanhamento dos contratos, até a sua liquidação final. No contrato de fornecimento do 
material deve estar previsto o local de entrega ou o centro de distribuição de destino.   
A aquisição dos materiais de informática, por outro lado, é classificada como 




para o repasse. As ações administrativas são de responsabilidade da unidade administrativa 
que receber o crédito descentralizado.  
Portanto, no presente estudo serão analisados oito processos de Planejamento de 
Aquisição da área logística da instituição. 
4.2  ANÁLISE DO FLUXO UTILIZANDO OS MAPEAMENTOS DOS PROCESSOS 
DA INSTITUIÇÃO 
No início do estudo, os mapeamentos dos processos selecionados para a análise foram 
fornecidos por uma equipe de alunos do curso de Engenharia de Produção da Universidade de 
Brasília que atuam em um projeto de mapeamento dos processos da instituição em estudo. 
Para a correta compreensão do Planejamento de Aquisições da instituição é necessário 
entender o objetivo do processo, os atores envolvidos e as atividades realizadas por eles. 
É importante informar que os dados da instituição possuem caráter sigiloso. Portanto, 
durante a pesquisa, os nomes dos processos, os departamentos e suas atividades sofreram 
alterações para evitar qualquer tipo de comprometimento à confidencialidade das 
informações. Porém, as análises e os resultados não são prejudicados por tais alterações. 
A Figura 5 apresenta como os processos dos materiais de aviação se relacionam entre 
si e a Figura 6 resume a relação dos processos de materiais de informática. 





Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
Figura 6 - Integração dos processos dos materiais de informática 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
 Os tópicos a seguir apresentam um descritivo geral de cada processo que será 
analisado abordando o objetivo, atores e saídas dos processos. Os seis primeiros processos 
(Tópico 4.2.1 ao Tópico 4.2.6) são referentes aos materiais de aviação e os dois últimos 
(Tópico 4.2.7 e Tópico 4.2.8) se referem aos materiais de informática.   
4.2.1 Processo de Levantamento de Necessidades de Suprimentos 
O processo de Levantamento de Necessidade de Suprimentos é executado pelos 
seguintes atores: Área Funcional I, Área Funcional II, Área de Manutenção de Suprimentos, 
Adjunto do Chefe, Chefe da Área Funcional VII, Chefe da Área Funcional II e a Diretoria de 
Materiais. 
O processo tem como objetivo consolidar uma Lista de Demanda e enviar à diretoria 
para que seja feito o Planejamento de Aquisição dos materiais solicitados dentro dos prazos 
estipulados.  
As saídas desse processo são o Calendário de Entregas, a Lista de Demanda, o 
Documento de Protocolo Informativo das Datas de Entrega, o Documento de Protocolo 
Informativo de Não Atendimento da Demanda e o Documento de Protocolo Informativo de 





4.2.2 Processo de Planejamento de Aquisição de Suprimento para o Depósito do Fornecedor 
 Este processo tem como objetivo o recebimento das necessidades de suprimento, a 
tramitação de informações com o fornecedor do material, priorização do atendimento de 
acordo com recursos disponíveis ou cancelamento da solicitação de material.  
 Os atores envolvidos são a Área de Suprimento e Transporte, a Área Operacional, o 
Gerente de Suprimento, o Depósito do Fornecedor e o Representante do Fornecedor.  
 As saídas do processo são o Pedido Externo, o Documento de Protocolo de Não 
Aprovação da Diretoria de Materiais, o Documento de Protocolo Informativo sobre o 
Cancelamento do Material.  
4.2.3 Processo de Planejamento de Aquisição de Suprimento para Área Externa 
 O processo de Planejamento de Aquisição de Suprimento para Área Externa é 
executado pela Área Funcional V, pelo Diretor de Materiais e pelo Chefe Geral. As saídas do 
processo são o Documento de Protocolo Informativo, o Documento de Protocolo de 
Solicitação, o Termo de Referência, o Plano de Cotação Inicial, o Pré Quadro de Importação e 
a Planilha de Controle das Demanda.  
O objetivo do processo é selecionar os materiais e serviços que serão enviados para 
aquisição, através do planejamento da demanda. 
4.2.4 Processo de Planejamento de Aquisição de Suprimento para Área Interna 
 Esse processo consiste no recebimento da Lista de Demanda de materiais de 
suprimento de aviação pela Diretoria de Materiais, inserção dos dados da lista no Sistema VII 
para que seja definido o limite de recursos para a Área Funcional I, ajuste na Lista de 




 Os departamentos ou unidades organizacionais envolvidas no processo são a Diretoria 
de Materiais, Área Operacional, Área Funcional I, Subdiretor de Materiais, Chefe, Diretor de 
Materiais, Área Funcional VII, Área Funcional II e Área Funcional VI. 
 As saídas do processo são o Documento de Protocolo Informativo de Não 
Atendimento da Demanda, o Documento de Protocolo de Justificativa de Compra do 
Material, Documento de Protocolo Informativo de Não Aprovação da Compra, Planilha de 
Resumo da Demanda, Documento de Protocolo Informativo de Recursos Disponíveis, 
Documento de Protocolo de Prazo para Reajustes, Documento de Protocolo Informativo de 
Conclusão de Ajustes e Lista de Demanda.  
4.2.5 Processo de Planejamento de Reposição de Estoque de Suprimentos 
 Esse processo é executado dentro da Diretoria de Materiais e tem como ator a Área 
Funcional X. O objetivo do processo é determinar por onde o material será adquirido, com 
base nos recursos disponíveis, disponibilidade de aquisição e facilidade de compra do item 
por determinado meio de aquisição.  
 O Documento de Protocolo Informativo, o Documento de Protocolo de Solicitação e a 
Lista de Materiais Disponíveis no Sistema III, são as saídas desse processo.  
4.2.6 Processo de Planejamento de Demanda de Materiais da Área Interna por Inexigibilidade  
 O Processo de Planejamento de Demanda de Materiais da Área Interna por 
Inexigibilidade é executado na Diretoria de Materiais e tem como objetivo a elaboração da 
relação dos materiais para aquisição, a execução da reunião de negociação com o fornecedor e 
a elaboração da documentação necessária para dar início ao processo de aquisição.  
 A Área Funcional XI, o Chefe da Área Funcional XI e o Diretor de Materiais são os 
atores do processo que tem como saídas o Termo de Referência, a Pesquisa de Mercado, a 





4.2.7 Processo de Pedido Extraordinário de Logística de TI 
 O processo de Pedido Extraordinário de Logística de TI tem como objetivo atender 
pedidos advindos de situações emergenciais. Esses pedidos passam por uma série de 
verificações para serem aprovados ou não. Caso sejam aprovados, são lançados no Sistema X 
e Sistema XII.  
 Os atores envolvidos no processo são a Área Operacional de Informática, o Chefe 
Geral da Área Funcional XII, a Área Operacional da Carteira de Logística, o Chefe Logístico, 
Chefe Geral da Área Funcional XIII, Chefe Geral da Área Funcional XIV e Área Operacional 
da Função de Logística. 
 As saídas desse processo são o Documento de Protocolo de Atendimento do Pedido, o 
Documento de Protocolo de Não Atendimento do Pedido e os Pedidos Extraordinários.  
4.2.8 Processo de Pedido Ordinário de Logística de TI 
 O processo de Pedido Ordinário de Logística de TI tem como atores a Área 
Operacional de Informática, Área Operacional da Carteira de Logística, Chefe Geral da Área 
Funcional XIII, Chefe Logístico, Área Operacional de Logística, Chefe Geral da Área 
Funcional XIV, Área Operacional de Assessoria.  
 Esse processo tem como objetivo registrar as demandas referentes aos materiais de 
informática de cada Área Funcional XII e com base em análises técnicas e financeiras definir 
uma priorização de atendimento das demandas.  
 A Planilha de Priorização Consolidada e os Documentos de Protocolo de Aprovações 
são as saídas do processo.  
4.3  ANÁLISES E RESULTADOS 
Nesse item serão apresentados os resultados observados nas planilhas dos oito 
processos em estudo. Para isso, foram realizados nove gráficos por classificação. Os oito 
primeiros são análises individuais para cada processo. O último refere-se a análise de todos os 




Anteriormente a análise gráfica, estruturou-se o Quadro 8 para compilar as 
informações gerais (número de atividades, atores, sistemas utilizados e documentos 
transitados) dos processos observados e dos oito processos ao todo.  
                Quadro 8 - Informações Gerais dos processos 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
4.3.1 Classificação das características da instituição quanto as atividades burocráticas 
Em relação às características legais, operacionais ou de órgão público, foi observado 
nos oito processos um comportamento similar na proporção dessas características em cada 
atividade.  
 Atividades classificadas como Legal ficaram no intervalo de 0% à 20%, as atividades 
com Característica de Órgão Público apresentaram uma faixa de 20% à 50%, enquanto as 
operacionais mostraram ser maioria e estavam no intervalo de 50% à 80%.  
 O Quadro 9 apresenta algumas atividades dos processos analisados e a classificação 
das atividades de acordo com as características da instituição para exemplificar como foi feita 
a classificação e possibilitar uma melhor compreensão de como se chegou nos resultados dos 









Levantamento de Necessidades de Suprimentos 44 6 3 7
Planejamento de Aquisição de 
Suprimento para Depósito do Fornecedor 58 5 1 11
Planejamento de Aquisição de Suprimento para Área Externa 59 3 9 17
Planejamento de Aquisição de Suprimento para Área Interna 53 9 4 12
Planejamento de Reposição de 
Estoque de Suprimentos 29 1 4 7
Planejamento de Demanda de Materiais da Área Interna por Inexigibilidade 51 3 0 12





Processo de Pedido Extraordinário de Logística de TI 65 7 4 5
Processo de Pedido Ordinário de Logística de TI 55 7 3 9










Quadro 9 - Exemplos de atividades de acordo com a classificação das características da instituição 
Atividades classificadas como Legal 
Definir equipe de apoio à Licitação 
Deliberar sobre a necessidade da contratação do serviço 
Gerir contrato com o fabricante 
Aguardar cotação do material 
Atividades classificadas como Característica de O. Público 
Aguardar o parecer da matriz 
Elaborar documento de protocolo informativo sobre o não atendimento da demanda 
Autorizar atualização das informações da Planilha Excel no sistema 
Confirmar com o diretor se a nova aquisição é necessária 
Atividades classificadas como Operacionais 
Listar Materiais que estão com data de vencimento prevista 
Enviar o Pedido de Material 
Consultar Unidade sobre necessidade de ajuste na priorização da Lista de Demanda 
Elaborar Pesquisa de Mercado 
 Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
É possível observar que no Quadro 9, como descrito no item 4 do tópico 3.2.3 da 
metodologia desse estudo, as atividades Legais estão relacionadas a normas de aquisição da 
Lei Orçamentária de Nº 8.666, as classificadas como Característica de Órgão Público são as 
atividades que possuem relação com a cultura e regras da organização e as atividades 
operacionais são atividades de execução que não se encaixam em nenhuma das classificações 
anteriores.  
A Figura 7 apresenta o resultado obtido para a classificação do processo de 
levantamento da necessidade de suprimentos da aviação.    














Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
Na Figura 7 observa-se que o processo de Levantamento de Necessidade de Suprimentos é 
baseado fortemente nas informações necessárias para as aquisições, o que reflete nos 55% de 
atividades operacionais e pequeno percentual de atividades relativas à legislação. 
A Figura 8 apresenta os resultados do processo de Planejamento de Aquisição de 
Suprimento para o Depósito do Fornecedor.  
Figura 6 - Classificação do Processo 2 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 Na Figura 8, o processo tem um grande volume de atividades realizadas em função da 
legislação (17%) e a maior parte delas são vinculadas às características do órgão público. Tal 
resultado é coerente com o fato de serem produtos com maiores restrições e especificidades.  
 A Figura 9 demonstra o gráfico do processo de Planejamento de Aquisição de 
Suprimento para Área Externa.  
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Figura 7 - Classificação do Processo 3 
     
Fonte: Elaborado pela autora (2016)                               
No processo de Planejamento de Aquisição de Suprimento para Área Externa (Figura 
9), há um número considerável (14%) de atividades relacionadas às regulamentações de 
compras públicas e muitas regras e procedimentos próprios do órgão público (47%) para 
garantir a aquisição externa. Por outro lado, a Figura 10 demonstra o comportamento do 
processo de planejamento para a Área Interna. 
Figura 8 - Classificação do Processo 4 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
Para o processo de Planejamento de Aquisição de Suprimento para a Área Interna 
(Figura 10), como não ocorre a dependência de câmbio externo, as atividades com 
característica de órgão público são de menores proporções (36%) uma vez que são atividades 
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Planejamento de Aquisição de 








A Figura 11 apresenta o gráfico do processo de Planejamento de Reposição de 
Estoque de Suprimentos.  
                      
Figura 9 -  Classificação do Processo 5 
      
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
No processo da Figura 11, a maioria das atividades (76%) são operacionais. Esse fator 
pode ser compreendido pelo objetivo do processo que está diretamente relacionado com a 
determinação de onde o material será adquirido e para isso são realizadas atividades de 
verificação de nível de estoque que independem da instituição ser caracterizada como pública 
ou privada. 
A Figura 12 apresenta a classificação do último processo relacionado ao material de 
aviação.  
Figura 10 - Classificação do Processo 6 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
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 O Planejamento da Demanda de Materiais por Inexigilibidade (Figura 12), mesmo 
com a maior proporção sendo de atividades operacionais (57%), há uma quantidade 
considerável da classificação Legal (10%) que pode ser justificada pelas atividades de 
definição de equipes de apoio à Licitação e elaboração de Termos de Requisição e 
Justificativas de Compra.   
 As Figuras 13 e 14 apresentam os resultados obtidos na classificação para os processos 
relacionados aos suprimentos de informática.  
Figura 11 - Classificação do Processo 7 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016)                                   
Figure 12 - Classificação do Processo 8 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 Nos processos de materiais de informática representados nas Figuras 13 e 14 acima, a 
classificação foi muito semelhante. A diferença está na pequena porcentagem Legal (2%) da 
atividade que se refere ao processo de regulamentação de uma compra existente no processo 





















atividades operacionais voltadas para atender as demandas de materiais de informática, sejam 
elas emergenciais ou ordinárias.  
A Figura 15 representa a classificação dos oito processos ao todo. 
Figura 13 - Classificação dos oito processos ao todo 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
No resultado obtido dos oito processos ao todo (Figura 15), apesar da maioria das 
atividades (51%) serem operacionais, o número de atividades características de um órgão público 
é elevado (43%). As atividades que foram classificadas dessa forma são aquelas que possuem 
aspectos relacionados à cultura e regras da organização. As próximas classificações auxiliarão 
para verificar se essas atividades são executadas apenas para seguir uma burocracia estabelecida 
pela instituição ou se são necessárias para a realização do planejamento de uma aquisição.  
4.3.2 Classificação do diagrama de processo 
Essa classificação tem como objetivo compreender como as atividades se relacionam 
dentro do processo. O Quadro 10 apresenta exemplos das atividades analisadas de acordo com 
o diagrama de processo.  
Tabela 10 - Exemplos de atividades de acordo com a classificação dos símbolos do diagrama de processo 
Atividades classificadas como Operação 
Lançar as informações da Planilha de Resumo da Demanda no sistema 
Gerar resumo da Lista de Demanda 
Descrever as especificações do material 
Calcular preço médio dos materiais  












Enviar Solicitação de Orçamento ao Fornecedor 
Submeter Pesquisa de Mercado ao Chefe da unidade 
Enviar Pedido Externo ao Depósito do Fornecedor 
Enviar documento de protocolo informativo à unidade administrativa 
Atividades classificadas como Inspeção 
Verificar se a quantidade dos materiais listados é coerente com o Histórico de 
Aquisições 
Verificar a necessidade de ajustes na Planilha de Resumo da Demanda 
Verificar se o custo dos itens da Lista de Demanda ultrapassa os recursos disponíveis 
Verificar se o material é catalogado  
Atividades classificadas como Atraso 
Aguardar correções da Lista de Demanda 
Aguardar detalhamento da solicitação de serviço na Lista de Demanda 
Esperar proposta do fornecedor 
Aguardar cotação do material 
Fonte: Elaborado pela autora (2016)          
As atividades do Quadro 10 foram classificadas com base no Quadro 2 do tópico 
2.2.1. Portanto, as atividades de operação são as atividades que diretamente agregam valor, as 
de transporte estão relacionadas à movimentação de documentos e informações ao longo do 
processo, as atividades de inspeção são as atividades de verificação e a classificação de atraso 
está relacionada as esperas que ocorrem no fluxo do processo, ou seja, a execução da próxima 
atividade não é realizada por conta de um aguardo por uma operação, inspeção ou transporte.  






Figura 14 - Classificação do diagrama de cada processo 
 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
O desempenho foi semelhante em relação às suas proporções para cada tipo de 
atividade. Em ordem decrescente para as médias obtidas dos tipos de atividades, tem-se: 
Operação (51%), Inspeção (22%), Transporte (19%), Atraso (8%) e Estoque (0%). Esse 
resultado é compilado no gráfico da Figura 17 abaixo que representa a análise dos oito 
processos ao todo.  
Figura 15 - Classificação do diagrama dos oito processos ao todo 
 














Os altos valores obtidos na inspeção, refletem os procedimentos burocráticos que 
envolvem a aprovação de documentos entre departamentos da instituição. Todos os 
procedimentos e ações possuem documentação específica, gerando comunicações repetitivas 
e consequentemente as atividades de transporte também resultam em um valor elevado, uma 
vez que os documentos são transferidos entre os departamentos para validação. Além disso, 
essas atividades resultam em outras atividades classificadas como atraso, uma vez que 
demandam informações de outros departamentos, o fluxo não pode seguir sem o retorno de 
uma resposta.  
O resultado de zero atividades de estoque se deve ao escopo dos processos analisados. 
Como são atividades de planejamento, as documentações elaboradas durante o processo serão 
encaminhadas ao processo de aquisição, que irá efetuar a compra dos materiais. Por conta 
disso, os documentos não são armazenados nesses processos e seguem pelo fluxograma. 
A maioria das atividades serem de operação era uma consequência esperada dado que 
os processos em estudo são finalísticos, ou seja, são processos compostos por atividades que 
diretamente agregam valor, isto é, atividades de operação. 
4.3.3 Classificação de desperdícios do Sistema Toyota de Produção 
Dos sete desperdícios do Sistema Toyota de Produção, apenas três apareceram em 
todas as análises das atividades. São eles: Espera, Perda no próprio processamento e Defeitos. 
Isto pode ser observado nas Figuras 18 a 27.   
Em quatro processos, o desperdício predominante foi a perda no próprio 
processamento, em três outros processos foi o defeito e em um deles a espera.  
O Quadro 11 apresenta algumas atividades dos processos observados para 
exemplificar como cada atividade identificada com desperdício era classificada.  
Quadro 11 - Exemplos de atividades de acordo com a classificação dos desperdícios  
Atividades com o desperdício perda no próprio processamento 
Verificar se o Termo de Requisição necessita de ajustes 
Solicitar refazimento do Pedido Externo no sistema ao Gerente de Suprimentos 
Consultar Unidade sobre necessidade de ajuste na priorização da Lista de Demanda 
Ajustar Justificativa de Compra 




Aguardar o recebimento da Lista de Demanda via sistema 
Aguardar análise da diretoria de suprimentos 
Aguardar recursos da unidade de Suprimento 
Aguardar detalhamento da solicitação de serviço na Lista de Demanda 
Atividades com o desperdício defeito 
Realizar ajustes na Planilha de Resumo da Demanda 
Corrigir quantidade de material 
Refazer Pedido Externo no sistema 
Solicitar cancelamento do material ao Gerente de Suprimentos 
Fonte: Elaborado pela autora (2016)          
As atividades identificadas com desperdício, exemplificadas no Quadro 11, foram 
classificadas com base no Quadro 4 do tópico 2.3.6. Como são atividades da área 
administrativa, foi utilizado a definição dos desperdícios nos escritórios (lean office). 
Portanto, as atividades com perda no próprio processamento são atividades com uso incorreto 
de procedimentos ou sistemas inadequados, ao invés de abordagens mais simples e eficazes. 
As atividades classificadas com o desperdício espera estão relacionadas a períodos de 
inatividade das pessoas e informações (aguardar aprovações de assinaturas, reuniões...) e as 
atividades com defeito possuíam erros frequentes de documentação ou problemas na 
qualidade do serviço.  
A Figura 18 apresenta a classificação dos desperdícios do Processo de Levantamento 
de Necessidades de Suprimentos.  
Figura 16 - Classificação de desperdícios do Processo 1 
 















No processo de Levantamento de Necessidade de Suprimentos, o defeito é o 
desperdício em maior proporção (14%). Os principais documentos que saem desse processo 
são o Calendário de Entrega e a Lista de Demanda. Esses documentos são diretamente 
relacionados à qualidade e precisão da informação, porque erros em datas e quantidades 
comprometem diretamente processos futuros. Portanto, as atividades identificadas com 
defeito no processo são atividades que necessitam de alterações e correções na quantidade da 
Lista de Demanda. 
A Figura 19 demonstra a classificação dos desperdícios do processo de Planejamento 
de Aquisição de Suprimentos do Depósito do Fornecedor.                          
Figura 17 – Classificação de desperdícios do Processo 2 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 Na Figura 19, o processo de Planejamento de Aquisição de suprimentos do Depósito 
do Fornecedor apresenta uma maior quantidade de atividades com desperdícios de perda no 
processamento (12%) e espera (12%). Esse processo, por possuir uma relação direta com o 
fornecedor precisa aguardar o recebimento de algumas informações do mesmo. Por exemplo, 
nesse processo existem atividades que precisam aguardar a cotação do material do fornecedor 
para dar sequência, sendo dessa maneira classificadas como espera. 
 A Figura 20 apresenta a classificação de desperdícios do processo de Planejamento de 
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Figura 18 – Classificação de desperdícios do Processo 3 
       
Fonte: Elaborado pela autora (2016)                                   
Figura 19 – Classificação de desperdícios do Processo 4 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
  No processo de Planejamento de Aquisição de Suprimento para Área Externa e Interna 
(Figura 20 e Figura 21), o desperdício predominante é a perda no próprio processamento 
(15%). As atividades classificadas dessa maneira estão relacionadas à procedimentos que 
poderiam ter abordagens mais simples e eficazes, porém por conta de algumas características 
da instituição, são procedimentos que geram o desperdício. 
  A Figura 22 apresenta o gráfico com a classificação dos desperdícios do processo de 
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Figura 20 – Classificação de desperdícios do Processo 5 
  
Fonte: Elaborado pela autora (2016)        
  No gráfico da Figura 22, que apresenta os desperdícios do processo de Planejamento 
de Reposição de Estoque de Suprimentos é possível observar que as atividades classificadas 
com defeito são a com maior proporção de desperdícios (14%). Nesse processo, algumas 
atividades, por exemplo, são atividades de remoção de solicitações de aquisição de uma lista de 
requerimento. Essas atividades ocorrem quando não existe coerência nas necessidades 
solicitadas.  
A Figura 23 demonstra a classificação de desperdícios do último processo relacionado 
ao material de aviação.  
 
Figura 21 – Classificação de desperdícios do Processo 6 
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  Além do defeito (17%), no processo de Planejamento da Demanda de Materiais da 
Área Interna por inexigibilidade (Figura 23), a perda no próprio processamento é um 
desperdício que aparece em grande proporção (16%). Os defeitos resultam de alterações que 
são solicitadas nos documentos realizados ao longo do projeto.  
A maioria das atividades com o desperdício de processamento, são atividades idênticas 
que são realizadas por unidades organizacionais diferentes. Por exemplo, algumas saídas desse 
processo, como citado no tópico 4.2.6, são os documentos de termo de referência, pesquisa de 
mercado, justificativa de compra e termo de requisição. Todas as atividades relacionadas a 
esses documentos, executada pelo diretor de materiais, são anteriormente realizadas pelo chefe 
da área funcional. Tendo como única exceção a atividade de assinar os documentos, que é 
apenas feita pelo diretor. Portanto, as atividades do chefe não adicionam valor ao processo que 
poderia estar estruturado com uma abordagem mais simples, com menos validações e 
movimentações de documentos e consequentemente com um número reduzido de desperdícios. 
As Figuras 24 e 25 apresentam os resultados obtidos na classificação para os processos 
relacionados aos suprimentos de informática.  
 
Figura 22 – Classificação de desperdícios do Processo 7 
       















Figura 23 – Classificação de desperdícios  do Processo 8 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
  No processo de Pedido Extraordinário de Logística de TI (Figura 24), a perda no 
próprio processamento é o desperdício predominante (21%). Como o escopo do projeto está 
relacionado a situações emergenciais, o número de verificações, validações e elaborações de 
documento de protocolo aumentam, tornando as atividades mais burocráticas e 
consequentemente obtendo um processo menos eficaz do que ele poderia ser.  
  Por outro lado, a espera é o desperdício que predomina (15%) no processo de Pedido 
Ordinário (Figura 25). Como descrito no tópico 4.2.8 esse processo define uma priorização de 
atendimento das demandas referentes aos materiais de informática com base em análises 
técnicas e financeiras. Portanto, ao longo do processo, surgem atividades de espera, como por 
exemplo, atividades que aguardam os períodos de análise do pedido e de distribuição de 
recursos. 
  A Figura 26 demonstra a classificação dos desperdícios das atividades dos oito 















Figura 24 – Classificação de desperdícios  dos oito processos ao todo 
       
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
Observando a Figura 26, a ordem das proporções dos defeitos são: Perda no próprio 
processamento (15%), Defeitos (11%) e Espera (8%). As atividades restantes foram 
classificadas sem perda (66%). 
Para compreender melhor a causa dos desperdícios, relacionou-se a classificação dos 
desperdícios com a classificação Legal, Operacional ou Característica de Órgão Público para 
verificar se existe alguma relação entre as características burocráticas da instituição e os 
desperdícios encontrados nas atividades executadas por ela. 
A Figura 27 permite concluir que existe interferência dessas características nos 















Figura 25 - Interferência das características da instituição nos desperdícios encontrados 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
  A perda no próprio processamento, como apresentado no Quadro 4 do item 2.3.6 desse 
estudo é um desperdício relacionado ao uso incorreto de procedimentos, ao invés de abordagens 
simples e eficazes. É possível confirmar que a alta relação desse desperdício com as atividades 
classificadas como característica de órgão público (79%) se deve a alguns fatores específicos de 
instituições burocráticas.  
Diversas atividades eram repetidas por até quatro níveis de aprovação antes do processo 
fluir para a próxima etapa, característica resultante da formalidade e da legislação própria 
estabelecida pela organização. Além disso, muitas atividades eram destinadas à elaboração de 
documentos de protocolo, uma vez que todos os procedimentos e ações possuem documentação 
específica para não gerar dúvidas sobre as informações.  
O defeito é descrito como erros frequentes ou problemas na qualidade dos serviços. Nesse 
desperdício, a proporção da classificação operacional (76%) é a que predomina. Esse resultado 
era esperado porque, independentemente de ser uma instituição pública ou privada, as atividades 
são de caráter manual, tornando o processo suscetível a erros humanos. Todas as atividades 
classificadas como defeituosas eram descritas com os seguintes termos: “corrigir”, “ajustar”, 
“remover”, “realizar mudanças”. Essas solicitações de correções eram realizadas para garantir 
que as saídas dos processos estivessem com as especificações corretas e com a qualidade 
esperada. Portanto, a grande maioria dessas atividades não eram executadas para atingir alguma 
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A perda por espera apresentou maior homogeneidade nas proporções das características 
operacionais e de órgão público. As atividades que foram classificadas como operacionais (41%) 
eram atividades que dependiam de retornos externos para permitir que a próxima etapa iniciasse. 
Entretanto, eram classificadas como característica de órgão público (53%) as atividades 
relacionadas aos períodos de inatividade das pessoas e informações por conta de aprovações e 
validações de assinaturas que ocorrem apenas por questões burocráticas. 
4.3.4 Classificação CBOK 
 A última classificação realizada foi relacionada à análise de valor. Essa análise tinha 
como objetivo identificar as atividades desnecessárias que poderiam ser descartadas e 
comparar os resultados com a teoria acadêmica citada no tópico 2.3.2 do estudo, onde Hines e 
Taylor (2000) afirmam que em fluxos logísticos 5% das atividades adicionam valor ao cliente, 
35% adicionam valor ao negócio e 60% não adicionam valor.  
 Antes de analisar os resultados, é importante esclarecer quem foi considerado o cliente 
dos processos analisados. Como descrito na caracterização da instituição (Tópico 4.1), os 
serviços prestados pela organização são direcionados para a população. Logo, o cliente 
externo da instituição são os cidadãos brasileiros. A partir dessa ótica foi analisado se a 
atividade adicionava valor.  
 O Quadro 12 exemplifica algumas atividades de acordo com a classificação da análise 
de valor realizada.  
Quadro 12 - Exemplos de atividades de acordo com a classificação CBOK 
 Atividade que adiciona valor ao cliente 
Assinar Pesquisa de Mercado 
Assinar Justificativa de Compra 
Disponibilizar recursos à área funcional para aquisição 
Assinar Planilha de Priorização Consolidada 
Atividade que adiciona valor ao negócio 
Elaborar Solicitação de Orçamento 
Publicar Lista de Equipe de Apoio 
Elaborar documento de protocolo informativo com resultado da demanda para 
aquisição 
Verificar limite dos recursos orçamentários 




Solicitar correção na Proposta ao Fornecedor 
Submeter Pesquisa de Mercado ao Chefe da unidade 
Aguardar correções da Lista de Demanda 
Informar que a demanda não é de responsabilidade da diretoria de suprimentos 
Fonte: Elaborado pela autora (2016)       
 A classificação das atividades de acordo com a análise de valor, exemplificadas no 
Quadro 12, utilizou a definição do guia CBOK do tópico 2.4.2 como base. Portanto, as 
atividades que adicionam valor ao cliente são as atividades que geram valor ou são 
responsáveis pela satisfação do cliente. As atividades que adicionam valor ao negócio são as 
que auxiliam no cumprimento de políticas e regulamentações e as atividades que não 
adicionam valor são as que não agregam valor ao cliente nem ao negócio e devem ser 
eliminadas.  
 Com os dados exibidos nas Figuras 28 a 35, é possível observar um comportamento 
análogo entre os processos. A maioria das atividades não adiciona valor e uma pequena 
quantidade adiciona valor ao cliente.  
Figura 26 - Classificação CBOK do Processo 1 
       
Fonte: Elaborado pela autora (2016)       
No processo de Levantamento de Necessidades de Suprimento apresentado na Figura 
28, há um alto número de atividades que não adicionam valor (54%) e uma baixa proporção 
(7%) de atividades que adicionam valor ao cliente. A Figura 29 apresenta a classificação 















Figura 27 – Classificação CBOK do Processo 2 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
  O processo da Figura 29, apresenta o mesmo comportamento, com a proporção de 
62% e 5%, respectivamente. Esses percentuais indicam que do total de atividades existentes, 
muitas não possuem um valor determinado, sendo necessário a busca pela eliminação dessas 
atividades e que poucas atividades produzem valor que contribua para a satisfação do cliente.  
  As Figuras 30 e 31 apresentam a classificação CBOK para os processos de 
Planejamento de Aquisição de Suprimentos para Área Externa e Interna.  
    
Figura 28 – Classificação CBOK do Processo 3 
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Figura 29 - Classificação CBOK do Processo 4 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
  Assim como nos gráficos anteriores, as Figura 30 e Figura 31 apresentam que os 
processos de Planejamento de Aquisição de Suprimento (Área Externa e Interna) possuem um 
alto valor e atividades que não adicionam valor, um baixo valor de atividades que adicionam 
valor ao cliente e um valor considerável de atividades que adicionam valor ao negócio (40%). 
  Essas atividades que adicionam valor ao negócio são as que contribuem para garantir o 
cumprimento de políticas ou regulamentações da organização.  
Figura 30 - Classificação CBOK do Processo 5 
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Figura 31 – Classificação CBOK do Processo 6 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
  Analisando os gráficos dos processos de Planejamento de Reposição de Estoque de 
Suprimentos (Figura 32) e Planejamento da Demanda de Materiais da Área Interna por 
Inexigibilidade (Figura 33), é possível confirmar que, em relação a análise de valor, todos os 
processos de materiais de aviação (centralizados) apresentam o mesmo comportamento: alto 
número de atividades que não adicionam valor, baixo número de atividades que adicionam 
valor ao cliente e uma média de 37% de atividades que adicionam valor ao negócio.  
  As Figuras 34 e 35 demonstram os gráficos da classificação da análise de valor dos 
processos relacionados aos suprimentos de informática.  
Figura 32 – Classificação CBOK do Processo 7 
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Figura 33 – Classificação CBOK do Processo 8 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
  Os resultados obtidos nos processos dos materiais de informática (descentralizados) 
apresentados nos gráficos da Figura 34 e Figura 35 mantiveram o comportamento dos 
resultados analisados anteriormente.  
  Portanto, foram compilados o resultado da análise de valor dos oito processos no 
gráfico da Figura 36.  
 
Figura 34 - Classificação CBOK dos oito processos ao todo 
       
Fonte: Elaborado pela autora (2016)       
O gráfico (Figura 36) demonstra que em média são 57% de atividades que não 
adicionam valor ao processo, 38% que adicionam valor ao negócio e 5% adicionam valor ao 
cliente. Com essa classificação, é possível cogitar que mais de 50% das atividades dos 
























insatisfações do cliente. Em outras palavras, são atividades que contribuem para os aumentos 
de desperdícios ao longo dos processos.  
O pensamento enxuto consiste na redução ou eliminação de desperdícios nos 
processos. Para confirmar a relação entre os desperdícios identificados nos processos e as 
atividades classificadas como que não adicionam valor, elaborou-se o gráfico da Figura 37.   
Figura 35 - Relação dos desperdícios com a análise de valor 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016)                                  
A Figura 37 confirma que em todas as atividades identificadas com desperdício, mais de 
70% delas não adicionam nenhum valor, são desnecessárias e, portanto, devem ser imediatamente 
eliminadas. 
Após identificar uma proporção muito elevada na relação das atividades que não adicionam 
valor com os desperdícios observados, analisou-se a relação dessas atividades identificadas com 
algum desperdício e classificadas como não adicionam valor, com as características da instituição. A 
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negócio
Não adiciona valor
Perda no próprio processamento (15%) Defeitos (11%) Espera (8%)




Figura 36 - Relação das atividades identificadas com desperdícios que não adicionam valor com as características da 
instituição 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
   
  Com o resultado apresentado na Figura 38, é possível observar que as atividades que não 
adicionam valor, identificadas com o desperdício de perda no próprio processamento, são 
diretamente relacionadas com as características de órgão público que a instituição possui, uma vez 
que, 83% dessas atividades possuem essa classificação. Entretanto, as atividades com o desperdício 
de defeito e que não adicionam valor, são atividades com uma alta relação com a classificação 
operacional (74%) e por fim, as atividades que não adicionam valor e foram identificadas com o 
desperdício de espera, possuem uma maior proporção (62%) de relação com as características do 
órgão público.  
  Como proposto no início desse tópico, para comparar com a teoria acadêmica, as 
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Figura 37 - Comparação dos resultados com a teoria 
 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
  O resultado obtido reforça a ideia de que focar na redução e eliminação das 
atividades que não adicionam valor é mais produtivo do que focar na otimização das 
atividades que adicionam valor ao cliente, uma vez que a diferença entre a proporção dessas 
atividades é maior que 50%.  
4.3.5 Uso de sistemas de informações 
Para finalizar a etapa de análise das classificações, o Quadro 9 foi estruturado com 
todos os sistemas utilizados nos processos para entender a finalidade do uso de cada um deles. 
É importante relembrar que a alteração dos nomes dos sistemas se deve ao caráter sigiloso da 
instituição.  




Utilizado para estruturação de planilhas que facilitem o controle de pedidos 
e inserções em outros sistemas 
Sistema I 
Banco de dados onde podem ser encontradas as informações do material 
solicitado 
Sistema II 
Ferramenta acessada pela Internet onde podem ser encontradas informações 
dos materiais solicitados 
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Adiciona valor ao cliente






Portal do governo americano para que os clientes internacionais tenham 
acesso à compra segura de materiais diretamente dos EUA 
Sistema IV Utilizado para acompanhamento e controle da execução orçamentária 
Sistema V Utilizado para verificar se um material é catalogado na instituição 
Sistema VI 
Utilizado para elaboração de documentos e para submissão desses 
documentos à aquisição de materiais no exterior 
Sistema VII 
Utilizado para lançar os dados da lista de demanda e definir os valores que 
serão destinados à diretoria de materiais 
Sistema VIII Utilizado para verificar o nível de estoque de suprimentos do material 
Sistema IX 
Utilizado para o controle físico e o gerenciamento de todo o material da 
instituição 
Sistema X Utilizado para realizar a aquisição de materiais 
Sistema XI 
Utilizado para solicitar, acompanhar e controlar os pedidos e o estoque de 
materiais de suprimento 
Sistema XII Utilizado para realizar a descentralização de crédito 
Sistema XIII 
Utilizado pela instituição para troca de mensagens formais entre os 
membros da organização 
Fonte: Elaborado pela autora (2016). 
 
         Das atividades totais (414), 57% utilizam algum tipo de sistema, enquanto o restante 
delas (43%) não utiliza nenhum. Após a compreensão do uso de cada um dos sistemas, dois 
gráficos foram estruturados para observar quantas vezes o sistema era utilizado nos processos. 
Na Figura 40, está a representatividade do sistema apenas nas atividades que utilizam algum 




Figura 38 - Representatividade nas atividades com uso de sistema 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
Figura 39 -  Representatividade nas atividades totais 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
Em ambos, pode se observar uma grande diferença entre as proporções. Dos catorze 
(14) sistema utilizados, é possível dizer que onze deles (79%) possuem uma 
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Com essa baixa proporção de uso dos sistemas, é possível sugerir que a instituição 
verifique se é realmente necessário utilizar cada sistema individualmente, ou se seria viável 
uma integração entre alguns deles, para reduzir o custo investido em obter e manter todos 
eles.  
Para aprofundar o entendimento do uso dos sistemas, analisou-se a relação das 
classificações das atividades realizadas na pesquisa com o uso de sistemas. 
Na Figura 42, é possível observar como as características da instituição se relacionam 
com as atividades que utilizam ou não os sistemas.  
            Figura 40 - Relação das características da instituição com o uso de sistemas 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
As atividades operacionais (53%) e as com características do órgão público (58%) 
predominam nas atividades com o uso de sistema. Por outro lado, as atividades legais são 
maioria (56%) nas atividades que não utilizam sistema. 
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               Figura 41 - Relação dos desperdícios com o uso de sistemas 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
É possível notar na relação dos desperdícios com o uso de sistemas que a maioria das 
atividades que foram identificadas com desperdícios não utilizam nenhum tipo de sistema, 
com exceção das atividades com defeito, que apresentaram uma proporção igual (50%) para o 
uso ou não de sistemas. Entretanto, as atividades sem perda são maioria nas atividades que 
usam algum sistema (62%).   
Por fim, foi feita a observação da relação da classificação da análise de valor com a 
utilização de sistemas na Figura 44.  
             Figura 42 - Relação da análise de valor com o uso de sistemas 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
As atividades que adicionam valor ao cliente e ao negócio possuem uma maior 
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atividades classificadas como que não adicionam valor, apresentaram um resultado 
homogêneo. Metade das atividades utilizam algum sistema e a outra metade não utiliza.  
 
4.4 PROPOSTA DE POSSÍVEIS MELHORIAS 
Após analisar os resultados obtidos nas classificações anteriores, foram realizadas 
algumas propostas de possíveis melhorias para os processos observados. Primeiramente, são 
propostas as etapas necessárias para tornar o processo de Planejamento de Aquisição o mais 
enxuto e ideal possível (Tópico 4.4.1), em seguida é realizada uma discussão sobre a 
reengenharia dos processos em estudo (Tópico 4.4.2).  
4.4.1 Processo Enxuto  
 Os oito processos referentes à função logística de planejamento de aquisição foram 
inspecionados com o propósito de eliminar as atividades identificadas com desperdícios ou 
que não adicionavam nenhum valor. O objetivo final dessa proposta é definir como devem 
estar estruturadas as atividades de planejamento de aquisições da instituição de maneira mais 
enxuta e padronizada possível.  
  Como citado na análise da Figura 39, do tópico 4.3.4, acredita-se que a proposta 
inicial deve ser focar na eliminação das atividades com desperdícios e que não adicionam 
valor do que focar na otimização das atividades que adicionam valor ao cliente.  
 Portanto, para iniciar a eliminação dessas atividades, optou-se por selecionar as 
atividades que foram classificadas como não adiciona valor e simultaneamente foram 
identificadas com algum desperdício. A decisão de qual desperdício deveria ser 
primeiramente atacado foi baseada nas informações obtidas na Figura 38 (tópico 4.3.4). 
 Dos 3 desperdícios identificados (perda no próprio processamento, defeito e espera), o 
defeito deveria ser o primeiro a ser eliminado. Além de ser o desperdício com a maior 
proporção de atividades que não adicionam valor (84%), essa grande quantidade de atividades 
que não adicionam valor refletem em 74% de atividades com características operacionais. 
Como citado no tópico 2.1.1 desse estudo, sabe-se que realizar mudanças dentro de 
instituições é um grande desafio, principalmente em instituições públicas, como a organização 




apresentando propostas de melhorias a partir de atividades operacionais permite que a 
instituição seja mais flexível à mudança. 
Dessa maneira, sugere-se que a primeira eliminação sejam todas as atividades com defeito, 
que não adicionam valor e classificadas como operacionais. Em seguida, a proposta é eliminar os 
outros desperdícios (perda no processamento e espera) com as mesmas características operacionais e 
que não adicionam valor. 
Ao final dessa eliminação, 32% dos desperdícios já estariam eliminados. Para chegar no 
processo ideal (desperdício zero), a próxima etapa seria eliminar os desperdícios classificados como 
que não adicionam valor, mas que já possuem características do órgão público ou legais. Após 
finalizar essa etapa, 80% das atividades com desperdícios já foram eliminadas. Para eliminar 100% 
dos desperdícios, é necessária a eliminação das atividades com desperdício que foram classificadas 
como adiciona valor ao negócio. Porém, como citado no tópico 2.3.2 desse estudo, no princípio da 
mentalidade enxuta, o valor considerado é aquele obtido a partir da visão do cliente e nessa etapa de 
proposta de eliminação, nenhuma atividade que adicionava valor ao cliente foi eliminada.  
Após eliminação de todos os desperdícios, os gráficos das Figuras 45, 46 e 47 foram 
estruturados para comparação com as classificações dos oito processos antes da eliminação.  
                   Figura 43 - Comparação das características da instituição do processo atual com o proposto 
 
             Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
Apesar da eliminação dos desperdícios, as atividades, de acordo com as características da 
instituição, apresentaram um comportamento muito semelhante em suas proporções. A Figura 46 
apresenta como ficaria a comparação dos desperdícios do processo atual com o proposto, caso as 














                         Figura 44 - Comparação dos desperdícios do processo atual com o proposto 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
Em relação aos desperdícios, na proposta 100% das atividades são sem perda, o que elimina 
os 34% de atividades com desperdício dos processos atual.  A Figura 47 apresenta a comparação da 
análise de valor do processo atual com o proposto.  
                         Figura 45 - Comparação da análise de valor do processo atual com o proposto 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
Na análise de valor (Figura 47) é possível observar que com a eliminação de 
desperdícios, as atividades que adicionam valor tanto ao cliente como ao negócio aumentaram 
a sua proporção nos processos e consequentemente ocorreu a redução de atividades que não 


























Considerando a classificação dos processos em estudo como finalísticos, ou seja, processos 
compostos por atividades que agregam valor, como descrito no tópico 2.4.1, a proposta final é 
eliminar todas as atividades que não adicionam nenhum valor ao processo. Após essa eliminação, o 
resultado obtido está apresentado na Figura 48.  
Figura 46 – Resultados obtidos nas classificações do processo proposto 
   
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 Comparando com as classificações dos processos atuais, em relação as características da 
instituição, a proposta final apresenta um aumento de 6% na proporção de atividades classificadas 
como Legal (12%), um aumento de 6% nas operacionais (57%) e uma redução de 13% nas 
atividades com características de órgão público (30%). Os desperdícios foram 100% eliminados, 
assim como as atividades que não adicionam valor. Logo, em relação a análise de valor, o resultado 
das atividades que adicionam valor ao cliente triplicou (15%) e as atividades que adicionam valor 
ao negócio dobrou (85%).  
 Apesar do aumento das atividades que adicionam valor ao cliente, as atividades que 
adicionam valor ao negócio representam a maioria nos processos avaliados, porque estão 
relacionadas as atividades burocráticas tradicionalmente presentes nas atividades da instituição 
pública. 
 O processo enxuto final proposto ficaria estruturado com cento e quarenta e oito atividades 
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A partir do resultado alto obtido na redução de atividades com características de órgão 
público (13% de diferença entre o mapa proposto e o atual), analisou-se que das atividades 
eliminadas, 50% eram classificadas como característica de órgão público e das atividades restantes 
com essa classificação, 93% adicionam valor apenas ao negócio.   
  
4.4.2 Discussão sobre a reengenharia de processos 
 
Como descrita na revisão bibliográfica do estudo, a reengenharia apresenta a ideia de 
“começar de novo”. Considerando essa proposta e observando os resultados obtidos nas 
classificações realizadas, esse tópico tem como finalidade levantar alguns aspectos que 
poderiam orientar uma proposta de reengenharia nos processos na organização estudada.  
 Primeiramente, todos os departamentos utilizados nos oito processos foram 
compilados para observar a proporção da participação de cada departamento nas atividades 
totais. Para isso, separou-se a análise nas atividades totais dos seis processos de planejamento 
de aquisição de classificação centralizada e nas atividades dos dois processos 
descentralizados.  O Quadro 14 apresenta a participação nos processos centralizados em 
ordem decrescente. 




Área Funcional V 17% 
Depósito Especial 12% 
Área Funcional X 10% 




Área de Manutenção de Suprimentos 5% 
Área Funcional II 5% 
Gerente 4% 
Adjunto do Chefe 3% 
Área Funcional I 3% 
Área Funcional VII 3% 




Área de Suprimento e Transporte 1% 
Chefe Geral 1% 
Diretoria de Materiais 1% 
Subdiretor 1% 
Área Funcional VI 1% 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
Analisando o resultado do Quadro 14, é possível observar que dos dezenove 
departamentos existentes nos seis processos centralizados, 50% das atividades realizadas 
ficam centralizadas em apenas 5 deles (26%): Área Funcional V, Depósito Especial, Área 
Funcional X, Área Funcional XI e Chefe. 
O Quadro 15 apresenta a participação nos processos descentralizados em ordem 
decrescente. 





Chefe Geral 29% 
Chefe 14% 
Fonte: Elaborado pela autora (2016) 
 
Com base nesses dados, é possível concluir que a estrutura organizacional atual da 
instituição é baseada nas tarefas, uma vez que há uma grande fragmentação do trabalho. É 
importante considerar que essa verticalização é resultante da característica burocrática da 
instituição.  
Por exemplo, três departamentos atuam no Processo 6 (Planejamento da Demanda de 
Materiais da Área Interna por Inexigibilidade) composto por cinquenta e uma (51) atividades: 
a Área Funcional XI (26 atividades), o Chefe (13 atividades) e o Diretor de Materiais (12 
atividades). 
Com exceção de assinar os documentos, todas as atividades realizadas pelo diretor são 
anteriormente realizadas pelo chefe. Isso significa que as atividades do chefe não adicionam 





Esse foi um exemplo dos oito processos estudados, porém esse comportamento é 
observado em todos os processos. Além disso, é importante considerar que o departamento da 
chefia é um dos cinco responsáveis pela metade das atividades. E quando se analisa as 
atividades da alta gestão, verifica-se que é recorrente a repetição de atividades que não 
adicionam valor para o cliente ou para o negócio. Conferindo essa situação, confirmou-se que 
de todas as atividades realizadas pelo departamento desses gestores 73% não adicionam valor.  
Entretanto, a sugestão da reengenharia nesses processos não está voltada para uma 
reorganização da estrutura ou um nivelamento organizacional, está voltada para uma 
reorganização dos processos, onde os departamentos executem atividades que adicionam 


















 5 CONSIDERAÇÕES FINAIS  
A realização do presente estudo, que objetivou identificar e propor melhorias para a 
redução de desperdícios dos processos finalísticos de uma instituição pública utilizando como 
base os conceitos do pensamento enxuto, proporcionou uma maior compreensão da relação 
entre as características de órgão público e os desperdícios identificados. Para tanto, a unidade 
de análise foi uma organização pública cujos serviços prestados são direcionados à população 
brasileira. Os objetos de estudo utilizados foram oito processos de Planejamento de Aquisição 
da área logística dos materiais de aviação e informática da instituição.  
Após analisar os fluxos dos processos no estado atual e realizar as classificações das 
atividades de acordo com as características da instituição, os símbolos do diagrama de 
processo, os desperdícios do Sistema Toyota de Produção e a análise de valor, identificou-se 
que dos sete desperdícios existentes na produção enxuta, apenas três foram identificados em 
todos os processos: perda no próprio processamento, defeito e espera.  
Foi possível perceber também que as características de uma organização pública 
podem interferir diretamente no aumento de atividades identificadas com desperdícios ou que 
não adicionam valor. Essa afirmação pôde ser claramente observada nos desperdícios de 
perda no próprio processamento, em que 79% das atividades com esse desperdício foram 
classificados com características de órgão público (Figura 27 do Tópico 4.3.3). 
A instituição analisada apresenta características burocráticas bastante específicas e 
seus padrões de funcionamento possuem legislações e regulamentos rígidos. Dessa forma, há 
resistência frente a mudanças. Nessa conjuntura, durante a proposta de melhoria para a 
criação de um processo enxuto, um importante fator levado em consideração foi essa objeção 
a sugestões de melhorias, constatada em organizações mais conservadoras, como a do 
presente estudo. 
Consequentemente, a proposta inicial foi atuar de forma intensa sobre os desperdícios 
classificados como operacionais. A ideia dessa sugestão foi abordar um caminho que 
permitisse que a organização compreendesse que o estudo realizado extrapola a pura 
aplicação de conceitos e não é apenas um conjunto de ferramentas. Trata-se de uma mudança 
de cultura e da existência de líderes que acreditam na filosofia lean, em que a experiência traz 




atacar inicialmente um problema que não está diretamente ligado à característica da 
instituição, facilita o processo de mudança. 
As atividades classificadas como características de órgão público são as que possuem 
aspectos relacionados à cultura e regras da organização. Na proposta do processo enxuto, 
obteve-se a eliminação de 50% das atividades com essa classificação. Além disso, 93% das 
atividades com essa característica, que não foram eliminadas na proposta de melhoria, são 
classificadas como ‘adiciona valor ao negócio’, ou seja, de acordo com a classificação dos 
princípios da mentalidade enxuta, são atividades que não adicionam valor, mas são 
necessárias.  Portanto, é possível deduzir que as atividades que são executadas apenas para 
seguir regras da organização não são essenciais para alcançar o objetivo do processo e 
garantir a satisfação do cliente. 
Em relação à reengenharia de processos, repensando os processos estudados, algumas 
propostas podem ser discutidas para projetos futuros: 
I. Integrar serviços ou tarefas em um departamento ou responsável. Por exemplo, nos 
processos estudados, muitas atividades eram de verificações e validações. Por serem 
documentos diferentes, passavam por diversos departamentos. Porém, um único cargo ou 
uma equipe de “verificador das solicitações de ajustes” poderia reduzir atrasos, erros e 
movimentações desnecessárias dos documentos; 
II. Delegar maiores poderes aos trabalhadores por meio de uma atuação horizontal que 
permita que os trabalhadores não precisem consultar um nível hierárquico superior para tomar 
suas decisões; 
III. Avaliar se os sistemas utilizados nos processos são tecnologias de informação 
habilitadoras de uma reengenharia de processos, descrita no tópico 2.4.3 
Além disso, os processos do estudo são baseados na informação, ou seja, o produto 
final é uma unidade de informação (uma lista de demanda ou um documento de protocolo da 
data de entrega, por exemplo). Em decorrência, a tecnologia de informação deve ser um dos 
grandes enfoques da organização para ser utilizada como apoio à reengenharia de processos.  
 Portanto, outro ponto que deve ser considerado para projetos futuros é o estudo das 
atividades que não são suportadas por nenhum sistema (43%), como apresentado no Tópico 
4.3.5, e o levantamento dos controles alternativos que são utilizados pelas pessoas envolvidas 
no processo, como papeis ou agendas de gerentes e analisar a viabilidade de se substituir esse 
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Fonte: Elaborado pelo Autora (2016) 
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